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Wprowadzenie

Przesyt badan - niedosyt wiedzy

Ponad dziesie¢ lat wysitkdw w rozwijaniu kultury ewaluacyjnej w Polsce zaowocowato bogactwem raportow
(ponad 900 badan ewaluacyjnych), rozwinieciem metodyki badan i oceny interwencji publicznych,
Zbudowaniem zaplecza eksperckiego oraz siecig dynamicznych jednostek ewaluacyjnych zaangazowanych
w rozwdj kultury zarzadzania publicznego opartego na dowodach. Dzieki tym osiggnieciom Polska stawiana
jest za europejski wzor ewaluadji Polityki Spéjnosci (Ferry, 2009; Olejniczak et al,, 2011).

Jednocze$nie dynamika rozwoju i skala systemu polskiej ewaluacji sprawiajg, ze duzo ostrzej
dostrzegamy ograniczenia biezacej praktyki. Zarowno powszechne odczucia uczestnikdw systemu,
jak i wyniki usystematyzowanych analiz wskazuja, ze produkcja badan nie przektada sie na ich
wykorzystanie w procesie tworzenia i zarzadzania interwencjami publicznymi (Olejniczak, 2013; Kupiec,
2014). W skrocie, badania ewaluacyjne w bardzo ograniczonym stopniu buduja wsréd ich odbiorcow
wiedze o skutecznym prowadzeniu dziatan publicznych. Chodzi o lepsze zrozumienie mechanizmdw
rozwojowych, czynnikdw sukcesu i zmieniajacych sie uwarunkowan.

Praktycznym problemem, przed ktorym dzisiaj stajemy, jest wiec to, jak pokierowac szerokimi
strumieniami wiedzy, w tym bogatym potokiem badan ewaluacyjnych, by mogty one skutecznie
wspiera¢ decydentéw i menedzeréw w prowadzeniu racjonalnych dziatan publicznych.

W rozdziale stawiamy teze, ze spojrzenie na jednostki ewaluacyjne jako ,brokeréw wiedzy” moze by¢
szansa rozwigzania tego problemu. Myslenie w kategoriach ,brokeringu wiedzy” pozwala lepiej opisa¢,
zorganizowac i wzmocnic role jednostek ewaluacyjnych w dostarczaniu rzetelnej, przydatnej wiedzy
jej uzytkownikom — decydentom, tworcom interwencji, menedzerom publicznym?,

22 Serdecznie dziekujemy Panu Piotrowi Strzeboszewskiemu z KJE MIR oraz Pani Agnieszce Haber z PARP za pomoc
w przeprowadzeniu badan. Dziekujemy réwniez pracownikom polskich jednostek ewaluacyjnych za udziat
w badaniu. Szczegdlne podziekowania kierujemy do oséb, ktére zaangazowaty sie w dyskusje nad pomystem
brokeréw wiedzy. Dziekujemy Tomaszowi Gapskiemu, Agnieszce Haber, Przemystawowi Hermanowi,
Jakubowi Jakalskiemu, Tomaszowi Kacperskiemu, Tomaszowi Kotowi, Tomaszowi Kuli, Katarzynie Lotko-
Czech, Profesorowi Stanistawowi Mazurowi, Elzbiecie Opatce oraz Piotrowi Strzeboszewskiemu. Seria naszych
wspdlnych dyskusji na temat roli jednostek ewaluacyjnych w systemie zarzadzania Funduszami Europejskimi
byta wyjatkowo cenng inspiracja dla tego rozdziatu.

2 Propozycje przedstawione w tym rozdziale opieraja sie na czterech filarach merytorycznych.

— Pierwszym s3 wyniki badania polskich jednostek ewaluacyjnych (badanie ankietowe 46 jednostek oraz seria
paneli dyskusyjnych i wywiadow) przeprowadzonego w 2013 roku. Miato ono na celu analize dziatart jednostek
ewaluacyjnych przez pryzmat brokeringu wiedzy — wspierania wymiany i wykorzystania wiedzy pomiedzy
jej producentami a uzytkownikami. Badanie pokazato, ze dominujaca funkcja jednostek ewaluacyjnych jest
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W dalszej cze$ci Wprowadzenia prezentujemy definicje i model logiczny dziatania brokera wiedzy.
Bloki tego modelu tworzg strukture narracji kolejnych czesci rozdziatu. Sa to: (1) potrzeby wiedzy
i uzytkownicy wiedzy, (2) spektrum dziatart brokerow wiedzy, (3) produkty — jakos¢ swiadczonych
ustug, (4) reakcja odbiorcéw i ostateczny efekt.

W podsumowaniu podkreslamy, na czym polegaja nowatorstwo i wartos¢ ujecia jednostek
ewaluacyjnych w formie brokeréw wiedzy. Wskazujemy tez na dalsze implikacje dla krajowej praktyki.

Broker wiedzy - ramy koncepcyjne

Zaréwno tradycyjne dziatania ewaluacyjne, jak i proponowany przez nas brokering wiedzy opieraja sie
na wspolnym fundamencie. Jest nim zatozenie, ze uzycie rzetelnej wiedzy opartej na wynikach badan
przez osoby kierujace i wdrazajace interwencje publiczne zwieksza szanse sukcesu tych interwencji.
Tak wiec wiedza oparta na dowodach podnosi skuteczno$¢ dziatan publicznych, a co za tym idzie,
przyczynia sie do lepszego rozwoju naszego kraju®’. Te kwestie w ostatnich latach mocno akcentuja
zarowno badacze, jak i praktycy administracji publicznej. Do powszechnego uzycia wszedt termin
«polityk publicznych opartych na dowodach» (ang. Evidence-Based Policies) (Banks, 2009; Cartwright,
Hardie, 2012; KJE, 2012, MRR, 2011; Rieper et al,, 2010; Shillabeer et al,, 2011)%.

W tym konteks$cie pojawiajg sie jednak dwa bardzo powazne wyzwania, na ktére wskazuje zarowno
literatura naukowa, jak i praktyka. Pierwszym jest rozproszenie wiedzy pomiedzy aktorami procesu
decyzyjnego i szerzej, zalew zréznicowanych informacji. Drugim problemem jest przepas¢ miedzy
Swiatem nauki a s$wiatem praktyki (Booth, 2011; Wehrens et al,, 2011). Wynika ona z odmiennych
priorytetéw, nieprzystajacych do siebie cykli pracy (praktycy potrzebuja wiedzy ,na juz’, naukowcy
prowadza badania w kilkuletniej perspektywie), innych rutyn i odmiennych instytucjonalnych zachet
do dziatania (Wehrens et al,, 2010). Ta luka miedzy wiedzg a dziataniem (ang. a know-do gap) jest
wspolna dla roznych dziedzin i pol (stuzby zdrowia, ochrony srodowiska, biznesu, edukacji etc.).

Potrzebni sg wiec tacznicy miedzy tymi odmiennymi swiatami, ktorzy beda zbierac rozne Zrédfa wiedzy,
wprowadzac je do swiata praktyki i pomagac w ich adaptacji do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Role te
petnig brokerzy wiedzy (Mavoa et al; Willems et al,, 2013). Z jednej strony wspierajg wdrazanie interwencjj,

produkcja nowej wiedzy w formie pojedynczych badan i jej transfer do odbiorcéw w formie najprostszych dziatan
upowszechniajacych (patrz: Aneks 1).

— Drugim zZrédtem sg wyniki wywiadow prowadzonych z piecioma jednostkami ewaluacyjnymi federalnych
instytucji amerykanskich i agencji miedzynarodowych. W zatozeniu badanie miato przynies¢ inspiracje dla
Polski. W praktyce pokazato jednak, ze poza pojedynczymi przypadkami, praktyki amerykariskich jednostek
nie odbiegaja znaczaco od polskich (patrz: Aneks 2).

— Trzecim Zrédfem jest usystematyzowany przeglad literatury naukowej (ponad 900 artykutow z 10 dziedzin
naukowych). Jego celem byto zaczerpniecie szerokich inspiracji na temat brokeringu wiedzy z réznych pél
polityk publicznych. Wyniki tego przegladu pozwolity nam zbudowa¢ warstwe definicyjna i wypetnic trescia
funkcje brokerow wiedzy (patrz: Aneks 3).

- Ostatnim materiatem wykorzystanym w naszych rozwazaniach sa wyniki wczesniejszych badan poswieconych
problematyce wykorzystania ewaluacji (Kupiec, 2014; Olejniczak, 2008, 2012b), zarzadzania wiedza
i organizacyjnego uczenia sie (Dalkir, 2005; Mazur, Ptoszaj, 2013; Olejniczak, 2012b) oraz zrédfa z zakresu
metodyki badan ewaluacyjnych i szerzej, spotecznych.

2 Poprawa funkcjonowania spoteczenstwa (ang. social betterment) jako raison detre ewaluacji jest wskazywane
przez caty rzesze autordw (Henry, Mark, 2003; Christie, 2007; Mark, Henry, 2004; Scheirer, 2012; Lawrenz,
Gullickson, Toal, 2007; Mohan, Sullivan, 2003).

% Niektore zrodta ujmujg te kwestie nawet szerzej, wskazujac, ze w spoteczenstwie rosnie potrzeba posiadania
naukowych dowoddw skutecznosci i efektywnosci dziatart podejmowanych we wszystkich dziedzinach zycia
spotecznego (np. Kardorff, 2004).
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wzmacniajac baze dowoddw naukowych, na ktérych opiera sie praktyka (CHSRF, 2003). Z drugiej, inicjujac
ewaluacje procesu wdrazania i efektéw interwendji, budujg baze dowoddw (Armstrong et al.).

Gros definicji,brokera wiedzy” akcentuje czynnik procesowy i ludzki:
BROKERING to proces taczenia ludzi, budowania relacji, ktére ujawniajg wspdlne potrzeby wiedzy
i dzielenie sie wiedza, dowodami i doswiadczeniami, ktére poprawiajg skutecznos¢ i pozwalaja
wykonywac lepiej zadania, prace (Lin, 2012).
BROKER to osoba lub instytucja -,czynnik ludzki’, nigdy automatyczny system czy baza danych
(McAneney et al.,, 2010).
DZIALANIA BROKERA to nie tylko tgczenie ludzi i dostarczanie wiedzy. To takze ,ttumaczenie”
pomiedzy jezykami trzech réznych Swiatow — nauki, polityki i interesow spotecznych (Gutierrez,
2010; Fischer, 2003, s. 230).

Niektorzy autorzy, szczegdlnie w polu praktyki ochrony srodowiska, podkreslaja bardziej interaktywna
role uczciwego brokera, ktory faczy interesariuszy, zarysowuje zakres mozliwych opcji rozwigzan,
uswiadamiajac alternatywy i mozliwe kompromisy (McAllister et al,, 2014).

Rézne profile dziatan brokera wiedzy (czy jak kto woli role) sg wyraZnie powigzane z polami praktyki.
Jak zauwaza Cooper (2013):
w biznesie broker to diler, posrednik, ktéry kupuje i sprzedaje;
w polityce broker to dyplomata, mediator, negocjator;
w dziedzinie technologii informacji broker to ktos, kto potrafi pozyskiwac informacje i ma dostep
do zrédet;
w edukadji to facylitator, ktory taczy ludzi, organizacje i zasoby, stwarzajac warunki do rozwoju
lub nadania nowej wartosci i znaczenia juz istniejacym rzeczom;
w polu stuzby zdrowia to ttumacz, mentor, doswiadczony, aktywny praktyk, ktory budzi
Swiadomos¢ wsrod wspodtpracownikow, przenosi najnowsze praktyki ze $wiata laboratoriow
i periodykéw naukowych do $wiata placowek stuzby zdrowia.

Koncepcje brokera wiedzy", rozwijang w réznych polach, mozna przetozy¢ na dziatalnos¢ jednostek
ewaluacyjnych i analitycznych polskiej administracji.

Celem brokeréw wiedzy jest pomaganie aktorom polityki publicznej w zdobyciu i wykorzystaniu
rzetelnej wiedzy do lepszego zaprojektowania i poprowadzenia interwencji publicznych. Innymi
stowy, im lepsze dziatania brokera wiedzy, tym wyzsze prawdopodobieristwo, ze decydenci wtasciwie
pokierujg interwencjg i ze bedzie ona dobrze stuzy¢ obywatelom, zaspokajajac ich potrzeby.

Zatozenie na temat tego jak broker wiedzy miatby wptywac na rzeczywistosc dziatan publicznych
mozemy zapisa¢ w formie ciggu logicznego — tzw. teorii zmiany”. Jest to narzedzie powszechnie
stosowane do analizy i ewaluacji interwencji publicznych. W korncu dziatania brokerow wiedzy tez sg
interwencja — celujg w zmiane obecnego stanu rzeczy.

»Teoria Zmiany” dziatan brokeréw wiedzy

Odpowiadajac na potrzeby wiedzy twércédw i menedzerdw interwencji publicznych...
JESLI brokerzy wiedzy zrealizuja dziatania pozwalajace przekaza¢ uzyteczng wiedze odbiorcom...

TO odbiorcy przyswajajac te wiedze pogtebig swoje zrozumienie kwestii bedgcych przedmiotem interwengji
publicznych...

| DZIEKI TEMU tak poprowadzg interwencje, ze bedg one bardziej skuteczne w stuzeniu obywatelom.

Zrédto: opracowanie wtasne

69



SUSDIM 2JUDMOIDIO :0}pOI7

4 h uemoydez | 1fzAsp sjspow 4 h Uoepomop eu fa1iedo fsuzaygnd pAjod (" busmizy )
- auzoibojoydAsd ejuemosuniemn 3IN3|NY Y2Adk(elUDRUWLIZM UPZRIMZOJ SjURIIdSAA yoedels
yoAuzol eu
qosods AZaIIM
Audd1sAz1d m A837410d
QuUO|sa0 lew
to2i0qpo 12 AZIoBfy
euezeyszid Azpaim a1uemoz|uebio | efeinwinyy :
wo|a1emAqo \ \ BZPaIM fsuzoignd
NjusaZNIs M ejua|sAW Aujod
SuzANYS MIUBRIZD M Josods 1eUnUIOY EZpoIm EulR1oz! Aziopje 1uz0J
ﬂw_NU_mm_ Azpaim 1iAzn Qow_EN l[piuinzoiz sReaERed 315 blnzebue
m.cwu__o_:o_ (DIBLE[IC) x.u._o_.pbo AR SPUSWOW oluezelpm |
abuamiau| WAMDSEIM 2M g LR CE 90 SlUszZIom)
’ A Dset Jweiuadnpoid z yezeimod aluemopng ’
suofoyodsez CRI
\smw_w_m% © 9221epodsob-
pal -ouzoajods
AQgezi10d ansamy
wod101gpo xNUm_\s Azpaim wEmECOV_
11z453p eluemowfapod faf A&zpaim .wc_&m\AN_ gaznod Sezbimzol blew
SUJUOPNIAISUI BIUBMOYUNIEMN aluezexazld SIERfAZO 31U3ISa0 sPuamIaI|
N J (& J - J

euelLz soyel [21y0sAm 1Bnysn Azpaim

eumA1Azod “AZP3aIM MODIOIGPO POISM
‘efemly (dbiseu 3[>yeal buepbzod jwoydnin O : AorumoxAz

Kzpaim

NWAL M31Zd e .
MODYOISA0 VMMV ALINAOHd | VINYIVIZA gez10d

IV EEE

Azpaim eidyjo.q eluejeizp Auzii60] [SPOIA * L UIAY

70



To syntetyczne ujecie logiki dziatania brokera wiedzy mozna oczywiscie uszczegétowic, co uczyniono
na rycinie 1.

Ujecie jednostek ewaluacyjnych jako brokerow wiedzy diametralnie zmienia perspektywe. Po pierwsze
punktem wyjscia dla dziatart brokera wiedzy sa potrzeby informacyjne zwigzane z konkretnymi
kwestiami — interwencjami.

Po drugie te potrzeby wiedzy s artykutowane przez konkretnych aktoréw systemu polityki publicznej
— tworcow, projektantéw lub menedzerow interwencji publicznych. Mamy wiec wyrazng grupe
odbiorcow — uzytkownikow, klientéw obstugiwanych przez brokeréw wiedzy.

Po trzecie brokerzy dziataja na rzecz zmiany w mysleniu i zachowaniach swoich klientéw — aktorow
polityki publicznej. Chca, by klienci wykorzystali rzetelng wiedze przy podejmowaniu decyzji
dotyczacych konkretnych interwencji publicznych.

PrzejdZzmy teraz do rozpakowania kazdego z pudetek przedstawionych na powyzszym modelu
logicznym, tzn. do omdéwienia dziatarh, mechanizmu i efektéw pracy brokeréw wiedzy.

1. Potrzeby wiedzy i uzytkownicy wiedzy

Interwencje publiczne - przedmiot analiz

Instytucje naszego panstwa — administracja rzadowa i samorzadowa — w stuzbie obywatelom
podejmujg we wspotpracy z rzeszg interesariuszy dziatania nazywane interwencjami publicznymi”.
Sa to projekty, programy, polityki i requlacje prawne (Tucker, 2005; Howlett, 2011). Celem tych
przedsiewziec jest rozwigzywanie istotnych kwestii spoteczno-gospodarczych — stwarzanie szans
rozwojowych i poprawianie jakosci zycia.

Poziom skomplikowania dzisiejszego $wiata, dynamika i sita wspotzaleznosci sprawiaja, ze wdrazanie
interwencji publicznych to swego rodzaju ,eksperymentowanie” (Olejniczak, 2012a). Troska o dobro
obywateli, presja na wyniki i poszanowanie grosza publicznego wymagaja, by nie zdawac sie na przypadek,
a zadbac o skutecznos¢ eksperymentow” i unikac¢ powtarzania tych nieudanych. Szanse powodzenia
znaczaco zwieksza podejscie,budowania na wiedzy”: opieranie pomystow interwendji na istniejacych juz
doswiadczeniach krajowych i miedzynarodowych, korzystanie z wnioskdw ptyngcych z badan spotecznych
na temat mechanizmow zachowan ludzkich, regularna refleksja nad skutecznoscia dotychczasowych
dziatar\ (np. w formie badan ewaluacyjnych). Prowadzenie skutecznych interwencji publicznych — projektéw,
programow, regulacji czy catych polityk publicznych — wymaga wiec bardzo szerokich zasobdw wiedzy.

Interwencje publiczne, niezaleznie od tematyki, ktéra podejmuja, maja swojg wewnetrzng sekwencje.

Opierajac sie na literaturze i praktyce analizy polityki publicznej, mozemy wyréznic¢ pie¢ etapdw

procesu decyzyjnego (Bardach, 2008; Clar et al,, 2013; Howlett, 2011):

1) zainicjowanie debaty politycznej na temat konkretnej kwestii, ktéra miataby by¢ przedmiotem
interwencji publicznej (ang. agenda setting);

% Terminu ,interwencje publiczne” uzywamy do okreslenia zarowno: (1) projektow (np. budowa oczyszczalni
w gminie X), (2) programoéw i ich czesci (np. Program Operacyjny Kapitat Ludzki i jego Priorytet 1 — Zatrudnienie
i Integracja Spoteczna), (3) regulagji (ustawy, rozporzadzenia, ale takze lokalne regulacje wydawane przez
samorzad, jak chocby ostatnia walka toczona przez miasto £6dz o poprawienie estetyki przestrzeni miejskiej);
a nawet (4) catej polityki (np. polityka badan i rozwoju).
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2) analiza problemu i identyfikacja rozwigzan, w tym alternatyw;

3) projektowanie interwencji (ang. design) — ksztattu konkretnej regulacji, celu, zasad i sposobu
wdrazania programu lub projektéw bedgcych odpowiedzig na zidentyfikowany problem;

4) wdrazanie interwencji — realizowanie dziata przez instytucje wyznaczone do implementacji
interwencji;

5) ocena efektow interwencji, czyli tego, jaki jest rzeczywisty wptyw wprowadzonych rozwigzarn na
grupe docelowa i kwestie, ktéra byta przedmiotem troski aktoréw polityki publicznej.

Oczywiscie kazdy z tych etapdw interwencji wymaga od brokera zasilenia innym rodzajem wiedzy.
Powrdcimy do tego watku za chwile, dyskutujac o aktorach zaangazowanych w etapy interwendji i ich
potrzebach informacyjnych.

Na kazdym z etapow interwencji publicznej funkcjonuja rézne rezimy decyzyjne (Lindquist, 2001).
Rezimy rutynowe i inkrementalne cechujg sie powtarzalnoscig dziatan, oparciem na danych ptynacych
z monitoringu i stopniowymi modyfikacjami. Funkcjonujg przy tematach, ktére sa dobrze rozpoznane
i od dawna sg przedmiotem standardowych dziatart publicznych, a w ich obstuge zaangazowane jest
relatywnie waskie grono tych samych aktoréw polityki (np. bezpieczernstwo transportowe). S tez rezimy
decyzyjne cechujace sie fundamentalng zmiang. W tym wypadku dotychczasowe myslenie o danym
problemie jest poddawane krytyce, stare sposoby adresowania problemu sg kontestowane, co oznacza,
ze wielu aktoréw angazuje sie w debate o alternatywnych rozwigzaniach i fundamentalnych zasadach
ksztattu interwencji, ktére miatyby rozwiaza¢ zidentyfikowany problem. Przyktadem takiego rezimu
decyzyjnego moze by¢ ostatnia polska debata i radykalna zmiana w polityce emerytalnej. Wreszcie mamy
tzw. tematy wschodzace. Dotycza one tych kwestii, ktére z uwagi na zmiany technologiczno-spoteczne
nagle pojawiaja sie jako kwestia spoteczna. W takim wypadku cykl interwencji jest duzo bardziej
deliberatywny. Wiedza jest wykorzystywana do zrozumienia problemu i wypracowania konsensusu
miedzy réznymi aktorami. Przyktadem moze by¢ temat ochrony prywatnosci w dobie internetu.

Michaels (2009) wskazuje, ze poziom deliberatywnosci procesdw w kazdym z rezimow jest inny, a co za
tym idzie, potrzeby artykutowania przestanek i charakter wykorzystywanych dowoddw sg odmienne.
To z kolei wymaga innych dziatarh od brokera wiedzy — od prostego docierania z wynikami badan,
prezentowania danych, poprzez animacje dyskusji i wymiany punktow widzenia, po budowanie
wspolnego rozumienia i wypracowywania wspolnej ptaszczyzny wartosci.

Aktorzy - typy uzytkownikow wiedzy

W kazdy z etapdw interwencji angazuja sie nieco inni aktorzy polityki publicznej. Podstawowe grupy,
ktére mozemy wyrdéznic, to:
decydenci polityczni — ministrowie, marszatkowie, decydenci zasiadajgcy w kierownictwie
politycznym instytucji publicznych;
wysokiej rangi urzednicy i projektanci interwencji — kierownictwo departamentow ministerstw czy
wydziatow w urzedach marszatkowskich, doswiadczeni urzednicy odpowiedzialni za opracowanie
zatozen i ksztattu interwencji publicznych (w funduszach UE okreslani mianem ,programujacych”);
menedzerowie interwencji — osoby pracujace w instytucjach i agencjach wdrazajgcych dany
projekt, program czy regulacje prawng;
akademicy i eksperci tematyczni specjalizujgcy sie w danej kwestii bedacej przedmiotem
przedsiewziecia publicznego;
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interesariusze — lobbysci, grupy interesu zainteresowane dang kwestig bedaca przedmiotem
interwencji publicznej, takze beneficjenci tych interwencji;
media i opinia publiczna.

Kazdy z tych typdw aktoréw polityki publicznej przejawia rézng aktywnos¢ na réznych etapach interwendji.
Aktorzy réznia sie tez sitg swojego wptywu. Zaleznos¢ miedzy etapami ksztattowania interwencji
a zaangazowaniem aktoréw mozna, w uproszczeniu, przedstawi¢ w formie nastepujacej matrycy.

Tabela 1. Cykl interwencji a zaangazowanie aktoréw polityki publicznej

Decydenci Wysokiej rangi | Menedzerowie | Akademicy Interesariusze Media i opinia
polityczni urzednicy interwencji i eksperci publiczna
Inicjowanie +++ + - ++ +++ +++
debaty
Analiza
problemu 4+ ++ - 4+ +++ ++
i rozwigzan
Projektowanie
X " + +++ ++ +++ ++ -
interwendji
Wdrazame“ - + +++ + ++ -
interwendji
Ocena efektéw ++ +++ ++ ++ ++ +++

"+++" 0znacza bardzo duze zaangazowanie, ,-” 0znacza brak zaangazowania
Zrédto: opracowanie wtasne.

Clariinni (2013, s. 13-14) pokazujg, ze decydenci polityczni i inni aktorzy zaangazowani w kazdy
z etapdw interwencji staja przed réznymi ograniczeniami w adaptowaniu dziatari do potrzeb
spoteczno-ekonomicznych. Wiekszos¢ z tych wyzwan jest zwigzanych z brakiem odpowiednich
informadji i bazy wiedzy do podejmowania decyzji. Aktorzy sg wiec odbiorcami wiedzy. Angazujac sie
w dyskusje i dziatania zwigzane z interwencja publiczng beda artykutowac rézne potrzeby informacyjne
i poszukiwac roznych typdw wiedzy. Na przyktad menedzerowie beda poszukiwac wiedzy operacyjno-
-zarzadczej, politycy — wiedzy o tym, jakie interwencje dziataja. Rolg brokera wiedzy jest zrozumienie
tych potrzeb i dostarczenie wiasciwych informacji dla réznych grup odbiorcéw.

Potrzeby wiedzy*’

Aktorzy polityki publicznej, angazujac sie w proces projektowania i wdrazania interwencji, stajg przed
roznymi dylematami i poszukuja wiarygodnej wiedzy, ktéra pomogtaby im dokonac rozstrzygniec
i podjac skuteczne dziatania. Innymi stowy — majg potrzeby wiedzy, czyli stawiajg pytania, na ktére
potrzebuja rzetelnej odpowiedzi.

Pytan — potrzeb wiedzy moga rodzi¢ sie setki, bo kontekst, jak rowniez zakres tematyczny polityk
publicznych, jest bardzo szeroki. Jednak, niezaleznie od tematu, mozna wyréznic kilka uniwersalnych
typow wiedzy potrzebnej do prowadzenia dziatan publicznych. Opierajac sie na rozwazaniach
przedstawionych w kolejnym rozdziale ksigzki (patrz: Davies et. al.) oraz w innych zrédtach z zakresu
polityk publicznych (Ekblom, 2002; Nutley et al., 2003; Olejniczak, 2012a, 5.181-182; Yeager, 2008)
proponujemy nastepujaca typologie (tabela 2).

2" Postugujac sie terminem,wiedza’, mamy na mysli wiedze pochodzaca z rzetelnych badar naukowych i analiz.
Tym samym uwazamy, ze gtownym przedmiotem dziatania brokeréw powinno by¢ pozyskiwanie, synteza
i przekazywanie wiedzy osadzonej w dowodach naukowych.
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Tabela 2. Potrzeby wiedzy

Rodzaj potrzeby wiedzy Opis
Potrzeba wiedzy kontekstowej Jaka jest sytuacja w otoczeniu interwencji, jaka jest natura i skala problemu, co sie dzieje
(ang. Know about) w danym uktadzie przestrzennym, grupie odbiorcéw, jakie zmiany nastepujg w czasie.
Potrzeba wiedzy o efektach Jakie rozwiazanie dato dotychczas najlepsze efekty, pozwolito najlepiej rozwiazac ad-
(ang. Know what) resowana kwestie, przynosi efekty najblizsze zaktadanym.
Potrzeba wiedzy o mechanizmach | Dlaczego interwencja dziata, jaki jest mechanizm zmiany wywotanej przez dziatania
(ang. Know why) programu czy regulacji, jakie sg rzeczywiste reakcje odbiorcédw interwencji.
Potrzeba wiedzy operacyjnej Jak wdraza¢ interwencje, jak zaplanowac dziatania, by wszystko byto ptynne i zgodne
(ang. Know how) z planem, a dostarczane ustugi i produkty byty wysokiej jakosci.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy podkresli¢, ze badania i analizy sg tylko jednym ze Zrédet zaspokajajacych powyzsze potrzeby
wiedzy. Inne Zrédta brane pod uwage w procesie podejmowania decyzji to: wiedza ptynaca
z doswiadczen wtasnych i intuicja aktoréw politycznych, wartosci i przekonania, powszechne opinie
etc. (szerzej patrz: Cze$¢ Ill w niniejszej ksigzce). Sam proces podejmowania decyzji opiera sie na
retoryce, wartosciach, negocjacjach, interpretowaniu wiedzy. Ostateczny ksztatt interwencji jest
wypadkowa réznych czynnikow. Nie ma wiec jasnej, liniowej zaleznosci miedzy wiedza naukowa
dostarczang w formie pojedynczych raportéw z badan, a ksztattem danej interwencji publicznej.
To oznacza, ze wykorzystanie wiedzy badawczej w polityce publicznej ma charakter inkrementalny
i kumulatywny. Argumenty budowane sg stopniowo i czesto dopiero po dtuzszym czasie objawiajg
sie w formie interwencji (Heiskanen et al.,, 2014).

To niesie ze sobg trzy implikacje dla brokerow wiedzy. Po pierwsze brokerzy wiedzy musza zaspokajac
rozne potrzeby wiedzy réznych aktoréw polityki publicznej angazujacych sie w dang interwencje.
Po drugie brokerzy musza doskonali¢ umiejetnos¢ budowania argumentadji, tagczenia réznych zrodet
wiedzy, w tym wprowadzania wynikéw badan w jedna narracje wokot konkretnej kwestii spoteczno-
ekonomicznej bedacej przedmiotem interwencji. Po trzecie powinni by¢ realistami i zdawa¢ sobie
sprawe, ze sytuacje, w ktérych jedno badanie wywota wyrazng, bezposrednia reakcje, beda wyjatkowo
rzadkie.

2. Spektrum dziatan brokerow wiedzy

Broker odpowiada na potrzeby wiedzy aktorow polityki publicznej, podejmujac szereg dziatan.
Opierajac sie na polskich do$wiadczeniach, zmodyfikowanych o wnioski ptynace z przegladu literatury
i doswiadczert miedzynarodowych, zidentyfikowalismy w sumie szes¢ grup dziatan. Sa to:

Okreslenie potrzeb i luk w wiedzy.

Pozyskiwanie rzetelnej wiedzy.

Skuteczne przekazywanie wiedzy jej uzytkownikom.

Budowanie powigzan z producentami i uzytkownikami.

Akumulacja i organizowanie wiedzy w czasie.

o vk wN =

Wspieranie rozwigzan wzmacniajgcych uzycie wiedzy.

Pierwsze trzy grupy dziatan majag charakter procesowy. To znaczy, ze sa przypisane do konkretnych
potrzeb informacyjnych zwigzanych z dang interwencja publiczng i majg charakter sekwencyjny, tzn.
uktadaja sie w ciag — jedna po drugiej. Broker wiedzy w tym przypadku opiekuje sie interwencja,
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dostarczajgc decydentom wtasciwej wiedzy na wtasciwym etapie. Pozostate trzy funkcje sa
horyzontalne. To oznacza, ze nie sg przypisane do konkretnej interwencji czy potrzeby informacyjnej,
lecz maja charakter ciggty.

Okreslenie potrzeb i luk w wiedzy

W badaniach ewaluacyjnych, tak jak w badaniach naukowych, wszystko zaczyna sie od postawienia
pytania (Alkin, 2010; Olejniczak, 2008; White, 2009; Yeager, 2008). Podczas gdy w badaniach naukowych
tym, co napedza jest pasja odkrywania, w ewaluacji impulsem jest brak wiedzy, niepewnos¢,
watpliwos¢ lub problem. Stowem -, potrzeba wiedzy "%,

Punktem wyjscia dla aktywnosci brokera wiedzy jest identyfikowanie potrzeb informacyjnych i luk
w istniejagcym stanie wiedzy o danym programie, kwestii spotecznej, kontekscie, w ktérym sg one
realizowane, by nastepnie moc ten niedobdr uzupetnic.

"

Kluczowym dla powodzenia tego dziatania brokera wiedzy jest postawienie trafnych pytan. ,Trafnos¢’
oznacza wybranie tych pytan, ktére korespondujg z potrzebami informacyjnymi aktoréw polityki
publicznej aktywnych na danym etapie cyklu interwencji. Sygnalizowalismy juz, ze na kazdym
z etapdw interwencji rozne typy aktoréw polityki publicznej przejawiajg rézny stopieri zaangazowania.

Potrzebuja tez innych typow wiedzy, bo ich potrzeby informacyjne s odmienne.

Kompetentny broker wiedzy powinien w ramach tej funkgji: (1) zidentyfikowac etap, na ktérym
znajduje sie interwencja i aktoréw zaangazowanych w ten etap, (2) poznac potrzeby informacyjne
tych aktoréw i okresli¢ istniejace luki w wiedzy, (3) pomoc w wyartykutowaniu tych, czesto szerokich,
potrzeb w formie konkretnych pytar badawczych.

Praktyczne dziatania podejmowane przez jednostki ewaluacyjne w ramach tej funkcji moga miec
pasywny lub bardziej proaktywny charakter. Jednostki ewaluacyjne moga po prostu czekac na
moment, w ktorym dany aktor procesu decyzyjnego zgtosi sie do nich z potrzebg informacyjna,
albo by¢ bardziej proaktywne i wypracowywac, wspdlnie z odbiorcami ich potrzeby informacyjne.
Moga takze uzupetniac¢ instrumentalne potrzeby zgtaszane przez menedzeréw o szerszy kontekst,
ktéry pozwoli generalizowac wiedze i wykorzystac ja koncepcyjnie. Wreszcie jednostki ewaluacyjne
moga antycypowac potrzeby i luki informacyjne. Robig to: (1) zbierajgc od aktoréw zaangazowanych
w interwencje informacje o tym, jakie pomysty na badania s warte realizacji w przysztosci, (2)
prowadzac wiasne analizy sytuacji danej interwendiji, (3) obserwujac trendy w debatach politycznych
i naukowych, a takze (4) sledzac zmiany rynku.

Niezaleznie od przyjetej pasywnej lub proaktywnej taktyki okredlania potrzeb wiedzy, wszystkie
jednostki ewaluacyjne, budujac role brokera, przektadaja potrzeby odbiorcéw na jezyk pytan
badawczych (gtéwnie tworzac zamowienia na ewaluacje). W przypadku znacznej liczby potrzeb
zgtaszanych z réznych Zrédet zadaniem jednostek jest synteza i agregowanie potrzeb réznych
odbiorcéw, a takze ich priorytetyzacja, tzn. spojrzenie przez pryzmat cyklu interwencji publicznej na
to, ktére pytania warto zadac¢ na obecnym etapie i potrzeby ktérych odbiorcéw sg najwazniejsze.

% Potrzeba wiedzy"napedza zaréwno ewaluacje, jak i badanie naukowe. Rozréznienie ma miejsce na poziomie
celu wykorzystania wiedzy. Badanie naukowe robi sie, by lepiej pozna¢, odkry¢, zrozumie¢ dang kwestie.
W ewaluacji potrzeba wiedzy ma charakter utylitarny — chodzi o rozwigzanie problemu, wykorzystanie szansy,
podjecie odpowiedniej decyzji.
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Pozyskiwanie rzetelnej wiedzy

Drugim krokiem, jaki podejmujg brokerzy wiedzy po zidentyfikowaniu potrzeb odbiorcow, jest
pozyskanie rzetelnej wiedzy. Istniejg cztery mozliwosci dziatania.

Pierwsza sg krotkie zapytania do ekspertow w formie ekspertyz lub paneli dyskusyjnych. Jest to wiec
sieganie po juz istniejaca wiedze. Zblizonym do tego rozwigzaniem, cho¢ bardziej rozciagnietym w czasie,
jest szwedzka praktyka powotywania komitetéw badawczych majacych dac wsparcie dla opracowania
konkretnej polityki czy regulacji. W ich sktad wchodza przedstawiciele szczebla politycznego, urzednicy
ministerialni i eksperci wewnetrzni. Zaletg takich komitetéw jest nie tylko fakt, Ze zbieraja istniejaca wiedze
z danego pola, ale takze to, ze wypracowujg wspdlne rozumienie danej problematyki i buduja koalicje
politykow, urzednikdw i ekspertow wokdt sposobu rozwigzania problemu (Szescito, 2013).

Sposéb drugi to pozyskiwanie wiedzy z juz istniejgcych silosow danych, a wiec robienie analiz
ilosciowych w réznych przekrojach, najczesciej w oparciu o dane monitoringowe lub inne dane
zbierane przez organizacje. Te dziatania w zasadzie pokrywaja sie z terminem data mining, uzywanym
gtownie w biznesie.

Trzecia mozliwos¢ to synteza juz istniejgcej wiedzy dostepnej w formie tekstowej (a wiec danych
jakosciowych) — wczesniejszych ewaluacji, innych badan i ekspertyz z danego pola czy tematu.
Moze mie¢ ona charakter mapowania zrédet (pobiezne zidentyfikowanie i przeglad najwazniejszych,
najczesciej cytowanych zrédet), szybkich przegladow (tzw. rapid fire reviews), przegladow zawezajacych
(szerokie pytanie wyjsciowe stuzy do zakreslenia ram tematu, lepszego zdefiniowania kwestii
problemowej), realistycznej syntezy, usystematyzowanego badania zrodet (ang. systematic reviews)
(Cooper, 2009; Pawson, 2002; Rajic et al,, 2013, s. 403-404). Te ostatnie wymagajg dostepu do baz
danych, a takze odpowiedniej jakosci samych badan bedacych przedmiotem przegladu. Muszg one
by¢ budowane w oparciu o podobna metodyke, tak by wyniki byty porownywalne”.

Wreszcie ostatni, najczesciej stosowany w polskiej ewaluacji sposdb, to realizacja nowych badan.
Oznacza to zaprojektowanie badania (pytania, plan badawczy, metody zbierania, analizy i oceny),
zebranie i analize danych, sformutowanie wnioskéw i oceny. W tym miejscu warto podkresli¢
wyzwanie zwigzane ze zlecaniem nowych badan. W przypadku badan dotyczacych wiedzy o efektach
i mechanizmach powinny by¢ one projektowane w taki sposéb, by wyprodukowana wiedza mogta
byc wykorzystana wiecej niz raz, tzn. nadawata sie do syntezy.

Wszystkie wyrdznione powyzej dziatania moga by¢ prowadzone przez brokera wiedzy samodzielnie
lub tez zlecane i nadzorowane. Dziatania moga by¢ oczywiscie taczone. Warto tez zwroci¢ uwage,
7e wiekszos¢ z nich opiera sie na dostepie do wiedzy skodyfikowanej (juz istniejace raporty, spisane
doswiadczenia, wnioski). W uchwyceniu wiedzy ukrytej (tzw. tacit knowledge) moga pomac eksperckie
panele dyskusyjne lub badania zkomponentem jakosciowym.

Swego rodzaju metadziataniem w tej funkcji brokera wiedzy jest weryfikowanie wiarygodnosci
Zrodet. Brokerzy niezaleznie od wybranego sposobu pozyskiwania wiedzy, sg odpowiedzialni za jej
,certyfikacje” — oceniajg na ile jest ona rzetelna, a co za tym idzie, wiarygodna i warta wykorzystania

2 Zaproponowane tu roztaczenie syntez i nowych badari ma nieco sztuczny charakter. W ramach syntezy
powstaje przeciez nowa wiedza, synteza jest wiec rodzajem nowego badania.Rézni sie ono jedynie podejsciem,
metodami. Dalismy jednak to rozréznienie, by uwypuklic mozliwos¢ tworzenia syntez, ktérych jest wcigz mato
w polskiej praktyce ewaluacyjnej, a ktére przy juz istniejacym zasobie badan wydaja sie obiecujaca i relatywnie
tania opcjg pozyskiwania wiedzy.
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przy podejmowaniu decyzji. W tym celu brokerzy moga, w przypadku zlecania badan, angazowac
recenzentow zewnetrznych (zwykle uznane autorytety naukowe), ktorzy weryfikuja stusznos¢ dobranej
metodyki, wiarygodno$¢ wnioskéw i potwierdzajg zasadnosc ich wykorzystania. Taka ,certyfikacja”
powinna dotyczy¢ nie tylko wtasnych nowych badan, ktérych realizacje broker nadzoruje, ale rowniez

wiedzy juz istniejacej, ktdrg wykorzystuje na potrzeby syntez.
Przekazywanie wiedzy jej uzytkownikom

Funkcja przekazywania wiedzy uzytkownikom obejmuje trzy elementy: forme przekazu, kanaty
komunikacji oraz wtasciwy moment i grupe odbiorcéw. Piszac o skutecznosci przekazywania wiedzy,
mamy wiec na mysli nie tylko dostarczenie informacji do witasciwych odbiorcéw, ale tez dziatania na
rzecz jej jasnej prezentadji i zwiekszenia szans jej wiasciwego zrozumienia i przyswojenia.

Forma przekazu dotyczy syntetycznosci komunikatu i jego jasnosci. Chodzi o postugiwanie sie jasnym
jezykiem, unikanie zargonu technicznego (Broda et al,, 2011). To takze zwiekszanie komunikatywnosci
poprzez uzywanie metafor, przyktaddw, ilustrowanie wynikéw historiami (Heath, Heath, 2007).

Kluczem komunikacji jest jasna narracja. Autorzy z pola badan czesto podkreslaja, ze artykut naukowy
jest argumentacja (Booth et al,, 2008). Uzywajac wynikow badan, analizujemy teze i przedstawiamy
czytelnikowi argumenty za i przeciw jej odrzuceniu, ostatecznie dajac rozstrzygniecie we wnioskach.
Typowa struktura artykutu to (Furman, Kinn, 2011): (1) przedstawienie problemu i kluczowego pytania,
(2) wyjasnienie dlaczego jest on wazny dla Czytelnika, (3) wyjasnienie (krétkie) metodyki odpowiadania
na pytanie, (4) jasna odpowiedZ na pytanie — analiza, wnioski i konkluzje. Wydaje sie, Ze to podejicie,
standard artykutéw naukowych, mozna przenie$¢ do pola ewaluacji, ktére przeciez jest jednym
z obszaréw badan spotecznych. Jest to standard o tyle wazny, ze umozliwia syntezy wiedzy.

Forma przekazu obejmuje nie tylko jezyk, ale takze warstwe wizualng. Dobry broker wiedzy dba
zarowno o kwestie zwigzane z wizualng syntezg tresci, jak rowniez o forme wizualng przekazu
wzmacniajaca lub utatwiajacg absorpcje tresci, site przekazu (np. ikonografiki, schematy, streszczenia,
komunikaty na marginesie itp.)*".

Propozycje kanatow transferu wiedzy do jej potencjalnych uzytkownikdéw mozna oprze¢ o ogolng
taksonomie aktywnosci w ramach transferu wiedzy autorstwa J. Lomasa (1993), ktéra wyrdznia trzy
koncepcyjnie odrebne typy dziatan: dyfuzje, upowszechnianie (ang. dissemination) i implementacje.

Dyfuzja obejmuje dziatania raczej pasywne, a przy tym nieplanowane i niekontrolowalne. Nalezg do
nich publikacje w recenzowanych czasopismach i prezentacje na konferencjach naukowych. W tej
kategorii dziatan ciezar poszukiwania wiedzy spoczywa w duzej mierze na odbiorcy, ktorym zwykle
jest naukowiec, akademik.

Upowszechnianie obejmuje aktywnosci zorientowane na konkretnego odbiorce i dostosowane do
jego potrzeb. Dziatania te moga przyja¢ nastepujace formy?":
Strona www i komunikacja e-mailowa. W oparciu o strone internetowa funkcjonowac¢ moze
newsletter, repozytorium, interaktywne forum.

30 Literatura z zakresu ewaluacji przynosi jasne wskazéwki na temat optymalnych zasad uzycia grafik, czcionek,

koloréw i rozplanowania tekstow i prezentacji (Evergreen, 2013). Wspodtczesny broker wiedzy moze tez siegac
po bogatg literature z zakresu technik wizualizacji danych (Stowers, 2013; Yau, 2011).

31 Inspiracjg dla proponowanej listy dziatari byta w duzej mierze klasyfikacja metod transferu i translacji wiedzy
opracowana przez Raji¢ i wspétpracownikéw (2013).
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Policy briefs — zwarte, krotkie opracowania, wskazujgce problem, mozliwe opcje dziatania
i rekomendujace preferowana. Powinny odnosic sie jedynie do kwestii istotnych i prezentowac je
w kontekscie konkretnej polityki.

Podsumowania dowodéw — kierowane w wiekszej mierze do praktykdw, a nie decydentow (jak
policy briefs)®.

Materiaty drukowane — artykuty prasowe, newslettery, broszury. Moga dosiegnac szerszego
odbiorcy, skutkowac wywotaniem debaty badZ edukowac w okreslonym temacie.

Multimedia — materiaty wideo i audio (np. spoty telewizyjne i radiowe) prezentujace przekaz
w szybki i tatwy w odbiorze sposob.

Media spotecznosciowe — blogi, witryny sieciujgce (np. Facebook, Twitter, LinkedIn) pozwalajg na
szybkie dotarcie do wzglednie okreslonego odbiorcy i otrzymanie informacji zwrotne).

Przyktad aktywnosci Niezaleznej Grupy Ewaluacyjnej w ramach Grupy Banku Swiatowego
w mediach spotecznosciowych

IEG prowadzi bloga what works (http://ieg.worldbank.org/blogs), na ktérym publikowane sa ciekawe do$wiad-
czenia, lekcje, ktérych nauczono sie poprzez ewaluacje. IEG jest aktywna w mediach spotecznosciowych (Twitter
/ Facebook), gdzie w bardzo krotkiej i przystepnej formie prezentowane sg wnioski z prowadzonych badan.

Im

plementacja to zdaniem Lomasa systematyczny wysitek na rzecz adaptowania wynikéw. S to

aktywnosci zaktadajace bezposredni kontakt i wymiane pogladéw, produkcje wiedzy w dziataniu.

Przyktady dziatarh w ramach tej grupy zaprezentowano ponizej:

Warsztaty, seminaria, spotkania edukacyjne — pozwalajace przekazac¢ wnioski z badania odbiorcom,
ale dodatkowo przedyskutowac ich praktyczne implikacje, mozliwosci i bariery wykorzystania.
Wspolnoty praktykow, kluby dyskusyjne, dialog polityczny — kazda z tych aktywnosci ma nieco
inng charakterystyke i uczestnikow, jednak taczy je idea wymiany informacji o pojawiajacych sie
badaniach, raportach, artykutach i dyskusji o ich implikacjach dla praktyki polityk publicznych.
W rzeczywistosci JE to ich przedstawiciele mogg by¢ inicjatorami i animatorami takich dziatar.
Podsumowanie dziatar, czyli animowana przez brokera zespotowa refleksja nad zakonczonymi
etapami procesu wdrazania interwencji (USAID, 2006); przeglady oparte na danych (ang. data-driven
reviews), czyli ustrukturyzowana dyskusja oparta na danych monitoringowych (Hatry, Davies, 2011)
i inne formy animacji zespotowe;j refleksji w organizacjach (Ledzion et al,, 2014).

Konsulting — broker moze stuzy¢ pomoca, porada w odpowiedzi na indywidualne zapytania
i potrzeby ze strony pracownikow swojej instytucji. Potrzeby te mogg dotyczy¢ np. oceny
wiarygodnosci wiedzy (artykutu, raportu), ktérg pracownicy chca sie postuzy¢, a nastepnie
wypracowania sposobu jej wykorzystania.

Mentoring — w sytuacji gdy pracownicy JE poza transferem wiedzy wykonuja rowniez inne
zadania w ramach swojej instytucji, przekazanie wiedzy moze nastapi¢ na zasadzie przykfadu,
dobrej praktyki, tzn. broker wykorzystuje zdobyta wiedze w swoich dziataniach, a inni pracownicy
przejmuja te praktyke od niego. Zjawiska takie majg miejsce gtéwnie w sytuacjach, gdy zarowno
broker, jak i inni praktycy, od ktérych oczekuje sie wdrozenia pewnego dziatania, sg indywidualnymi
osobami (np. pielegniarki [Gerrish et al. 2011]), ale mozna znaleZ¢ przykfady podobnych zachowan
rowniez w bardziej ztozonych organizacyjnie sytuacjach.
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Przykfady narzedzia komunikowania wynikéw badania dostosowanego do potrzeb decydentéw znalezé
mozna w wielu jednostkach ewaluacyjnych. Cho¢ réznia sie nazwami (management briefing — EPA, brief,
executive summary — IEG, memo — OMB) to s3 to zawsze zwiezte przekazy dtugosci maksymalnie 3 stron,
a czasami skiadajace sie z dostownie kilku podpunktéw, wskazujace problem i propozycje konkretnych
dziatan, decyzji.



Przyktad z Millennium Challenge Corporation

Struktura macierzowa MCC powoduje, ze pracownicy wydziatu ewaluacji s réwnocze$nie cztonkami zespo-
fow odpowiadajacych za poszczegdlne programy pomocy, wiec swojg obecnoscia automatycznie wnosza
wiedze zdobyta w jednostce ewaluacyjnej w proces podejmowania decyzji.

Zaangazowanie uzytkownikéw — to zaplanowana jeszcze przed realizacjg badania i mogaca miec
miejsce przed (na etapie tworzenia koncepdji), w trakcie i po realizacji badania interakcja pomiedzy
producentami i odbiorcami wiedzy (za posrednictwem i z aktywnym udziatem brokera), ktéra
powinna prowadzi¢ do zwiekszenia trafnosci badania i Swiadomosci rezultatéw wsréd odbiorcéw.

Ostatnim elementem przekazywania wiedzy uzytkownikom jest kwestia momentu dotarcia
z wiedza do wtasciwych odbiorcéw. Jak pokazuje praktyka, window of opportunity dla ewaluacji,
aby mogta wptynac na myslenie i decyzje dotyczace planowanych czy trwajacych interwencji, jest
bardzo waskie. Rolg brokera jest wiec zidentyfikowanie we wspoétpracy z decydentami i praktykami
w swojej organizacji owych okien, a nastepnie takie kierowanie strumieniem wiedzy (planowaniem
badan), by dowody pojawiaty sie w odpowiednim momencie, tzn. kiedy dany odbiorca bedzie nimi
zainteresowany i bedzie miat mozliwosci ich wykorzystania.

Wszystkie omawiane elementy (forma i kanaty komunikacji oraz moment i grupa odbiorcéw) powinny
by¢ przez brokera wiedzy zaplanowane juz na etapie identyfikowania potrzeby wiedzy. Nawet
najprostsza forma — mailing raportu, powinien by¢ przemyslany, z jasno okreslong i uzasadniong grupg
odbiorcéw. Pamietajmy, ze problemem wspodtczesnej administracji i, szerzej, catego spoteczenstwa
jest nadmiar informacji (Spira, 2011). Odbiorcy doceniajg wiec informacje precyzyjng i odfiltrowana.
Zalewanie réznych odbiorcéw informacjami drugorzednymi z perspektywy ich roli w danej interwencji
(na zasadzie: warto, by oni tez wiedzieli, moze ich zainteresuje) moze prowadzi¢ do ostabienia pozycji
brokera wiedzy i wyrobienia wsréd odbiorcow odruchu ignorowania kazdej kolejnej wiadomosci.
W realizacji powyzszego zadania, w ustrukturyzowaniu pomystéw, pomagac moga szablony strategii
upowszechniania wynikéw (Torres et al,, 2005).

Budowanie powiazan z producentami i uzytkownikami

Posredniczenie miedzy producentami i uzytkownikami wiedzy, ktére jest jednym z najbardziej
0golnych wyjasnien roli brokera wiedzy, w oczywisty sposéb wymaga inicjowania, utrzymywania
i dyskontowania kontaktow z oboma tymi srodowiskami oraz pomiedzy podmiotami wewnatrz tych
srodowisk. Od jakosci tych kontaktow zalezy skutecznos¢ transferu wiedzy, czyli cel funkcjonowania
brokera. Jednym z podstawowych podejs¢ do analizy brokera wiedzy jest traktowanie go jako linking
agent, interfejs pomiedzy producentami i uzytkownikami wiedzy.

Dziatania brokera na rzecz budowania relacji ze swiatem producentéw wiedzy moga obejmowac
aktywny udziat w konferencjach naukowych i tematycznych, w tym nawigzywanie bezposrednich
kontaktow z akademikami, ekspertami, praktykami z dziedzin, w ktérych dana instytucja realizuje
interwencje publiczne. Cho¢ moze brzmiec to trywialnie, to droga do sukcesu czesto bedg wiasnie
takie osobiste relacje z kluczowymi przedstawicielami srodowiska producentow wiedzy rozwijane
m.in. podczas konferencji. Broker powinien dbac o uczestnictwo przedstawicieli swojej instytugji
w stowarzyszeniach tematycznych. Na wszelkich forach oraz w kontaktach indywidualnych
7 przedstawicielami srodowiska producentéw wiedzy powinien artykutowac ogolne zatozenia potrzeb
badawczych swojej instytucji, sugerowac, w jaki sposéb badania prowadzone przez poszczegolne
instytucje mogtyby wesprze¢ jej dziatania, szuka¢ przestrzeni wspélnych intereséw. Elementem
dbania o relacje z producentami jest zapraszanie ich w miare mozliwosci na wydarzenia (konferencje,
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seminaria) organizowane przez dang instytucje. Korzystne dla utrzymania kontaktu ze swiatem
producentéw wiedzy bytoby rowniez zadbanie o dostep do baz danych, periodykéw branzowych,
najnowszej literatury.

Kolejnym pomystem na zbudowanie relacji ze Swiatem nauki jest zatrudnianie (czesto na utamek etatu)
0s50b z tytutem naukowym/doswiadczeniem w sferze nauki, a najlepiej pracujacych rownoczesnie na
uczelni, w instytucji badawczej. Osoba taka sama petni role gatekeepera, wnosi do instytucji publicznej sie¢
swoich kontaktow naukowych. Znajac specyfike obu srodowisk (decydentdw, praktykow z jednej strony
i naukowcow z drugiej), moze nauczyc ich przedstawicieli komunikowania sie ze sobg i tatwiej znajdowac
przestrzen do wspotpracy. Podobnym rozwigzaniem jest umozliwienie odbywania stazéw w instytudji
publicznej studentom studiéw doktoranckich. Studenci tacy réwniez wnosza do instytucji swoje pasje
badawcze i umiejetnosci, kontakty, dostep do baz periodykdw, wiedzy o realizowanych badaniach. Ich
rozwojowi naukowemu towarzyszy rozwaj Swiadomosci potrzeb informacyjnych sektora publicznego, co
moze skutkowac dtugofalowymi korzysciami w zakresie interakcji producent— odbiorca wiedzy.

Przyktad stazy ze Szkogcji

The Economic and Social Research Council (ESRC) we wspdtpracy z m.in. szkockim rzadem realizuje od 2006
roku staze dla studentow studiow doktoranckich w administracji rzadowej. Staze te przygotowuja studentow
do pracy w obu $rodowiskach (administracji i uczelni) badZ operowania na ich pograniczu. Staze te pozwalajg
doktorantom zrozumie¢ potrzeby obu srodowisk oraz zdoby¢ praktyczne doswiadczenie w dostarczaniu do-
woddw na potrzeby procesu podejmowania decyzji w sektorze publicznym.

Zrédto: Reid, McCormick (2010).

Skuteczny broker musi mie¢ mozliwie bezposrednie kontakty z kluczowymi aktorami,
decydentami we wtasnej instytucji — potencjalnymi uzytkownikami wiedzy. Te réwniez moga
by¢ oparte o indywidualne relacje (w tym przede wszystkim z kierownictwem jednostek
organizacyjnych — departamentéw i wydziatow). Dobrg praktyka jest tez budowanie kontaktow
z tzw. liderami opinii — osobami opiniotwdrczymi (ze Swiata ekspertdw), ktdérzy maja dobry
kontakt z decydentami. Wtgczeni w proces badawczy w roli recenzentdw, stajg sie pdzniej
czesto promotorami wynikdéw badan. Mozliwa recepta jest réwniez odpowiednie usytuowanie
jednostki ewaluacyjnej w strukturze organizacyjnej instytucji. Bezposrednie powigzanie jednostki
ewaluacyjnej z kierownictwem urzedu podnosi range ewaluacji, transferu wiedzy, zapewnia
wiekszg niezaleznosc¢ i swobode dziatania. Rozwigzanie takie jest praktykowane w najwazniejszych
instytucjach miedzynarodowych.

Przyktady powiazania jednostki ewaluacyjnej z kierownictwem instytucji

Sekcja ewaluacji UNESCO razem z sekcjami audytu wewnetrznego i nieprawidtowosci skfada sie na jednostke Stuzb
Nadzoru Wewnetrznego, powofang w 2001 roku i podlegajacg bezposrednio Dyrektorowi Generalnemu UNESCO.
Niezalezna Grupa Ewaluacyjna w ramach Grupy Banku Swiatowego podlega bezposrednio radzie dyrektoréw WBG.

Ciekawym rozwigzaniem jest wspomniana wyzej struktura macierzowa w MCC, w ramach ktérej
pracownicy wydziatu ewaluacji s rownoczes$nie cztonkami zespotéw odpowiadajacych za
poszczegdlne programy pomocy. W efekcie zapewniony jest staty nieformalny przeptyw informacji
miedzy jednostkg ewaluacyjna i komdérkami merytorycznymi, co z jednej strony zapewnia transfer
wiedzy zdobytej w ramach badan, a z drugiej informuje jednostke ewaluacyjng o potrzebach
badawczych organizacji.
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Na zakonczenie warto dodac, ze poza utrzymywaniem kontaktow z producentami i uzytkownikami
wiedzy broker — jednostka ewaluacyjna — powinna réwniez utrzymywac kontakty z innymi jednostkami
ewaluacyjnymi zaréwno w ramach formalnych sieci, jak i kontakty biezace, a takze stymulowac
wymiane informacji, doswiadczert pomiedzy komodrkami merytorycznymi wewnatrz swojej organizacji.
Jak zauwaza bowiem Hargadon (2002), brokering wiedzy to czesto zastosowanie starej wiedzy,
doswiadczen (ktore juz sa w organizacji) w nowym kontekscie (innym dziale, departamencie, do
innego problemu). Wymaga to jednak swiadomosci istnienia takiej wiedzy, jej wymiany i umiejetnosci
whnioskowania na zasadzie analogii.

Akumulacja i organizowanie wiedzy

Zdolnos¢ instytucji do akumulacji wiedzy, stopniowego gromadzenia dowodéw, budowania
argumentacji w czasie jest jednym z czynnikow wptywajacych na wykorzystanie wiedzy w procesach
decyzyjnych (Mazur & Olejniczak 2012). Wptyw badan, w tym ewaluacji, jest bowiem procesem
kumulatywnym, wnioski rzadko sa rozpatrywane w oderwaniu od innych Zrodet wiedzy i bezposrednio
po przedstawieniu raportu (Weiss 1976). Zatem tym, co jest wykorzystywane w praktyce (co wptywa
na decyzje), jest czesto nie rekomendacja/wniosek z pojedynczego badania, ale zbiér dowodow,
argumentow dowodzgcych stusznosci jakiejs tezy (Leviton 2003).

Rolg brokera w zwigzku z powyzszym jest wiec podtrzymywanie pamieci instytucjonalnej, budowanie
pakietow dowodow i argumentéw. Zadanie to nie oznacza jedynie prostego gromadzenia raportow,
ale tez organizowanie wiedzy w sposéb utatwiajgcy dostep do niej. Konieczno$¢ zapamietywania
dotyczy zardwno wiedzy jawnej, jak i ukrytej, ulotnej, know-how kryjacego sie w gtowach
pracownikow.

Ten pierwszy rodzaj wiedzy — wiedza jawna — jest relatywnie tatwy do kodyfikacji w formie baz
raportow, wspoélnego dysku, szablondw zestawiajacych wyniki, gtéwne wnioski. Niemniej nalezatoby
wymagac od brokera czego$ wiecej niz praktykowane obecnie umieszczanie raportéw na stronie
internetowej. Bazy powinny umozliwia¢ wyszukiwanie kontekstowe (wskazywac Zrédta, w ktérych
mozna znalez¢ odpowiedz na zadane pytanie) i stanowic narzedzie do prowadzenia analiz danych
w dowolnych przekrojach. Wskazane bytoby rowniez integrowanie w ramach baz wiedzy wtasnej ze
Zrédtami z innych instytudji.

Przyktad bazy danych federalnej Agencji Ochrony Srodowiska (USA)

Tworzona baza ma byc¢ zorganizowania w formie knowledge clearing house. Poza repozytorium i oprogramo-
waniem utatwiajagcym dostep ma zaktadac rdwniez wspotprace réznych instytucji. Wstepnie zainteresowanie
wspotpraca wyrazity UNEP i Rockefellers Foundation. Baza ma by¢ narzedziem pozwalajagcym znajdowac od-
powiedzi na pytania réwniez w tych zakresach, w ktorych EPA nie robita badania. Ma wiec wszedzie tam, gdzie
to mozliwe, doprowadzi¢ do wykorzystania istniejgcej wiedzy zamiast generowania kolejnych badan.

Uzytecznos¢ baz wiedzy zalezy w duzej mierze od wktadu — raportow, wnioskow, ktére sg generowane
i moga by¢ w bazie gromadzone. Akumulacja wiedzy bedzie mozliwa, jezeli aspekt ten bedzie brany
pod uwage juz na etapie przygotowania koncepcji badan. Wskazanym jest, by wszystkie badania
(a szczegolnie te dotyczace efektdw) zawieraty opis dotychczasowego stanu wiedzy w danym obszarze
oraz jasno wskazywaty teorie programu, ktéra jest danym badaniem testowana. Takie podejscie
pozwoli na,oderwanie” wnioskdw z badania od waskiego kontekstu jednego programu operacyjnego
czy problemu z nim zwigzanego.
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Zapamietywanie wiedzy ukrytej wymaga innych dziatan. Wiedza ta moze by¢ identyfikowana
i przekazywana gtownie w formie ustnej — podczas sesji podsumowujacych dziatania, przy
zespotowym omawianiu wnioskdéw z procesu, ktéry JE nadzorowaty. Rolg brokera powinno by¢
wiec przygotowanie i realizacja procedur badZ nieformalne inicjowanie organizacyjnej refleksji nad
prowadzonymi dziataniami, ich efektami, wymiany pogladow, doswiadczen w zakresie realizowanych
dziatan, interwencji publicznych. Mamy tu na myséli szereg narzedzi organizacyjnego uczenia sie
(Olejniczak, 2012b, Aneks II; Ledzion et al.,, 2014; Senge, 1990). W tym sensie akumulacja wiedzy
jest bliska dziataniom wskazanym w funkcji przekazywania wiedzy, tzn. np. budowaniu wspolnot
praktykéw w ramach instytucji badz grupy instytucji.

Wspieranie rozwigzan wzmacniajacych uzycie wiedzy

Ostatnie proponowane pole aktywnosci brokera wiedzy gromadzi dziatania majace na celu
wzmacnianie wykorzystania wiedzy w politykach publicznych, m.in. poprzez wspieranie potencjatu
i kultury Evidence-based policies.

Rola brokera jest budowanie swiadomosci znaczenia ewaluacji czy, szerzej, wiedzy jako narzedzia
zarzadzania interwencjg publiczng. Stuzy¢ temu moga szkolenia organizowane dla pracownikéw
merytorycznych swojej instytucji, jak i decydentéw, prezentujgce mozliwosci wykorzystania ewaluadji
w procesie podejmowania decyzji i korzysci ptyngcych z tego tytutu. Produktem dla szerszej publiki
(np. praktykow, decydentdw z innych instytucji, takze z obszaréw innych polityk publicznych) moga
by¢ konferencje ewaluacyjne traktujgce o dobrych praktykach, ale i wyzwaniach w realizacji polityk
opartych na wiedzy. Powyzsze dziatania uzupetnia¢ moga publikacje zaréwno specjalistyczne, jak
i promujace dobre praktyki dziatart opartych na wiedzy. W tej funkcji uwzgledni¢ mozemy takze
pomysty organizowania konkurséw na najlepsze badania, granty badawcze (np. konkursy dotacji
organizowane w Polsce), rankingi jednostek ewaluacyjnych, a wiec wszelkie motywatory budujgce
nowy sposéb myslenia w polityce publicznej.

Przyktad promowania dziatan opartych na dowodach

Ciekawym przyktadem promowania podejmowania dziatari publicznych w oparciu o dowody jest inicja-
tywa Moneyball for Government (http.//moneyballforgov.com). Gromadzi ona osoby i instytucje popierajgce
wykorzystanie dowoddéw przy podejmowaniu decyzji w sektorze publicznych, wskazuje dobre praktyki ko-
rzystania z wiedzy na réznych szczeblach administracji.

Poza budowaniem kultury i klimatu wykorzystania wiedzy broker moze podjac szereg bardziej
operacyjnych dziatary mogacych wzmocnic to wykorzystanie. Nalezy do nich rozwijanie lokalnego systemu
zarzadzania wnioskami i rekomendacjami z badan, w ramach ktérego powinny funkcjonowac przejrzyste
procedury uzgadniania, ktére rekomendacje powinny prowadzi¢ do decyzji, zmian dziatania, a nastepnie
monitorowania tych zmian (wdrozenia rekomendaciji). Broker powinien aktywnie uczestniczy¢ w pracach
nad systemem monitorowania realizowanych interwencji publicznych (np. programow operacyjnych)
i zadbac, by system ten stanowit dobrg podstawe badania efektow interwencji. Podobne wysitki broker
powinien podejmowac w trakcie tworzenia koncepdji interwencji (programu), tzn. by¢ oredownikiem takiej
konstrukgji programow, by dawaty one mozliwo$¢ nauki w trakcie realizacji i wprowadzania zmian.

Wreszcie broker moze dziata¢ na rzecz wzmacniania czynnikéw waznych dla uczenia sie organizacji.
Polskie badania pokazuja, ze w ministerstwach najwazniejszymi elementami budujacymi skuteczny
mechanizm uczenia sie sg: wsrdd kadr — systemowe myslenie, myslenie w kategoriach efektow
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i myslenie krytyczne, zas na poziomie zespotéw — stworzenie systemow referencyjnych i rutyny
organizacyjnej refleksji (Mozdzen et al,, 2014; Olejniczak, Sliwowski, 2014).

3. Produkty - jakos¢ swiadczonych ustug

W tradycyjnym modelu logicznym po opisie dziatarh przedstawiany jest produkt. Takie ujecie
zastosowane do naszej narracji brokeringu wiedzy zawezitoby nasze myslenie do fizycznego produktu
— raportow z badan. My zdecydowalismy sie, by pisa¢ o produkcie jako formie konkretnych ustug, bo
takie ujecie koncentruje nasza uwage na klientach — odbiorcach wiedzy. Tak wiec w naszym modelu
dostarczenie konkretnej ustugi jest produktem dziatan brokera wiedzy™.

Na ustugi patrzymy przez pryzmat ich jakosci. Proponujemy trzy mierniki jakosci ustug brokera. Sg one

jednoczesnie wskazdwka dla jednostki ewaluacyjnej odnosnie do tego, co zwieksza szanse wptywu

na myslenie i zachowania uzytkownikow wiedzy. Jako$¢ ustug oceniamy przez pryzmat dopasowania

elementow dziatan, a konkretnie:

1) dopasowanie wiedzy do etapu interwendji i potrzeb wiedzy pojawiajacych sie na danym etapie;

2) rzetelno$¢ wiedzy mierzona dopasowaniem metodyki badania do pytart badawczych - potrzeb
wiedzy, ktore miatyby byc zaspokojone;

3) przystepnosc¢ wiedzy mierzona dopasowaniem formy i sposobu transferu wiedzy do typu
uzytkownika — odbiorcy tej wiedzy.

W skrocie, broker wiedzy, ktory chce zmaksymalizowac szanse sukcesu, przekazuje we wiasciwym
momencie rzetelng wiedze wiasciwym uzytkownikom we wiasciwy sposéb.

Potrzeby wiedzy zaspokojone we wiasciwym momencie

Na poszczegdlnych etapach tworzenia i realizacji interwencji odmienne pytania nabieraja znaczenia,
bo inne typy wiedzy sg na nich potrzebne. Analizowalismy to zagadnienie w poprzednich czesciach
rozdziatu. W tym miejscu chcemy zaproponowac podsumowanie relacji pomiedzy pytaniami-typami
wiedzy a etapami cyklu interwencji. Przedstawia je ponizsza tabela.

Tabela 3. Typy wiedzy a cykl interwencji publicznej

Wiedza kontekstowa Wiedza
A N Wiedza o efektach o mechanizmach Wiedza operacyjna
- jaka jest sytuacja, dziata nailepiei dl iak wdrazaé phvnni
otrzeby - co dziata najlepiej ~ —dlaczego - jak wdrazac ptynnie
P interwencja dziata
Inicjowanie
debaty A *
Ana!lza pr_oblel— et m N
mu i rozwigzan
_PrOJektovvga_me ++ +++ +++ +
interwendji
Wdrazame__ - - ++ +++
interwendji
Ocena efektow ++ +++ +++ -

"+++" 0znacza bardzo wysokq uzytecznosc, .- oznacza brak uzytecznosci danej wiedzy na danym etapie.

33 Takie ujecie, cho¢ duzo rzadziej, jest rowniez stosowane w modelach logicznych (Mc Laughlin, Jordan, 2010).
83



Podczas inicjowania debaty na temat polityki publicznej decydentom politycznym, interesariuszom
i opinii publicznej potrzebna jest gtéwnie wiedza na temat problemu bedacego przedmiotem debaty
oraz zrozumienie kontekstu — trendu zmian i uwarunkowan, w ktérych funkcjonuja. Projektowanie
interwencji spoczywa gtéwnie na urzednikach i ekspertach. Tu potrzebna jest wiedza o mechanizmie,
ktéry miafaby uruchomic interwencja, a takze wiedza o tym, jakie rozwigzania juz sie sprawdzity, a jakie
nie. Dla menedZzerdw i interesariuszy wdrazajacych interwencje liczy sie natomiast know how — wiedza
operacyjna. Wreszcie aby politycy, wysocy ranga urzednicy i opinia publiczna mogli zrozumiec i ocenic
efekty interwencji, potrzebujg dowoddw na dziatanie interwencji i wyjasnienia dlaczego nastgpit
sukces lub niepowodzenie.

Dostarczona rzetelna wiedza

Przez lata w Srodowisku ewaluacyjnym, a nawet szerzej badan spotecznych toczyt sie wyciericzajacy
spor o to, co jest wiarygodnym dowodem. De facto byta to dyskusja o tym, jaka metodyka badan
moze by¢ uznana za rzetelng przy odpowiedzi na pytania badawcze o efekty, przyczyny i przebieg
interwencji. U podstaw konfliktu lezaty roznice filozoficzne miedzy tymi, ktorzy uznawali paradygmat
pozytywistyczny, a konstruktywistami (Donaldson et al., 2008). Pierwsi uwazali, ze najlepszym
podejsciem do analizy i oceny interwencji sq eksperymenty. Drudzy wskazywali na podejscia
deliberatywne i uczestniczace (wtaczajace uczestnikéw interwencji w dialog).

W ostatnich latach, w polu praktyki wypracowano bardziej pragmatyczne podejscie. Za rzetelne
badanie dostarczajagce mocnych dowoddéw uznaje sie takie, w ktorych plan badawczy i metody sg
dobrze dopasowane do pytart badawczych. Jest to tzw. platynowy standard (Sanjeev, Craig, 2010).
W praktyce oznacza on podejscie macierzowe, pokazujace optymalne konfiguracje pytan i planéw
badawczych (Petticrew, Roberts, 2003; Stern et al., 2012). Propozycje takiego podejicia przedstawiamy
w kolejnej tabeli (nr 11). Dodatkowego wyjasnienia wymaga jednak pojecie planu badawczego (ang.
research design). Plan badawczy to logiczne ramy do zbierania i analizy danych?®*. Uzywajac metafory
budowalnej — plan badawczy to projekt budynku. Wiedzac, jaki budynek chcemy zbudowac (szkote,
budynek mieszkalny, centrum ustugowe), wiemy, jakie materiaty i techniki beda odpowiednie.

Spektrum planéw badawczych omawianych w literaturze badar spotecznych jest bardzo szerokie
i dos¢ zréznicowane. Niektorzy autorzy eksponuja aspekt porownar i momentéw czasowych badania
(Bamberger et al, 2011, 5. 31; Bryman, 2004; de Vaus, 2006), inni kwestie kontroli zmiennych i mozliwosci
manipulacji przedmiotem badania lub wytacznie obserwacji (DeFroge, 2010), jeszcze inni skupiaja
sie na faczeniu metod ilosciowych z jakosciowymi (Creswell, 2013) lub koncentruja sie na planach
badajacych oddziatywanie (Bamberger et al,, 2011; Stern et al,, 2012). Tak wiec na razie ani teoria,
ani praktyka ewaluacji nie wypracowaty ujednoliconego rozumienia a tym bardziej powszechnych
standardow uzytecznosci planéw badawczych.

3 Plan badawczy okresla: (1) kto lub co jest przedmiotem badania (podstawowa jednostka analizy), (2) w jakim
momencie czasowym (lub kilku momentach) przedmiot bedzie zbadany, (3) jakimi metodami i technikami
zamierzamy zebrac¢ i przeanalizowac¢ dane. Dodatkowo w przypadku pytart oceniajacych (normatywnych)
powinnismy okresli¢ takze (4) jaka logike oceny (punkt odniesienia) zamierzamy zastosowac — spektrum
mozliwosci poréwnan jest dos¢ szerokie. To: (a) poréwnanie historyczne (w czasie, np. przed-po interwencji),
(b) poréwnanie z grupa kontrolng lub poréwnawcza, (c) zestawienie ze standardowymi wartosciami, (d)
odniesienie do zatozonego wskaznika (targetu), (e) poréwnanie z oczekiwaniami grupy bezposrednich
odbiorcow, (f) poréwnanie z oczekiwaniami réznych grup interesariuszy, (g) poréwnanie do standardu (albo
najlepszego przypadky, lidera), (h) odniesienie do zaktadanego minimum lub (i) odniesienie do optimum
(opracowanie wiasne w oparciu o Dror, 1973).
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Upraszczajac te skomplikowana tematyke, mozna przedstawi¢ matryce relacji pomiedzy typami
pytar a optymalnymi planami badawczymi. Zastrzegamy jednak, ze lista planéw badawczych nie jest

wyczerpujaca.

Tabela 4. Wiarygodnos¢ badania - relacja miedzy pytaniami badawczymi a metodyka

kor\wl\t/leigtzgwa Wiedza o efektach \ivfz(ilzian?ef\ifg;i?: Wiedza Wiedza
o . - czy interwencja . o o mechanizmach ) '
— jaka jest sytuadja, moze zadziata¢ operacyjna — jak
jakie problemy, data efekt? w innym - dlaczego wdrazac ptynnie?
trend zmian? ’ kontekscie? wystapity zmiany? '
Metaanaliza
(systematyczny ++ - +++ + -
przeglad)
Eksperyment,
quasi- - +++ - - -
-eksperyment
Studium n . i - -
statystyczne
Cra ) - - + +++ +
symulacyjna
Ewaluacja
oparta na - ++ ++ +++ +
teorii (TDE)
Studium
przypadku .
(w tym badania + + AR A
etnograficzne)
Podejicie
partycypacyjne ++ + + ++ +++
(uczestniczace)
Opisowy plan S ; _ + ++
badawczy

"+++" 0znacza bardzo wysokq uzytecznosc, ,-” oznacza brak uzytecznosci danego planu badawczego przy poszuki-
waniu wiedzy danego typu.

Zrédto: Olejniczak, Wojtowicz (w druku) w oparciu o: Bamberger et al, 2011, s. 31, 394-420; de Vaus, 2006; Petticrew,
Roberts, 2003; Stern et al,, 2012, 5. 24, 48.

W uproszczeniu pytania badajace relacje przyczynowo-skutkowe (czyli przekfadajac na pole ewaluacji
—oceniajace wptyw interwencji na dang grupe docelowg) sg najlepiej adresowane podejsciami
eksperymentalnymi i ilosciowymi opartymi na analizie kontrfaktycznej. Badania wyjasniajace
mechanizm — dlaczego dziata interwencja — opierajg sie na mieszanych jakosciowo-ilosciowych
podejéciach badawczych. Odpowiedzi na pytania zarzadcze wymagajg interakgji i studiéw przypadkow.

Wiedza przekazana odbiorcom w przystepny sposéb

Kwestia wtasciwego przekazania wiedzy odbiorcom jest przedmiotem, ktéry doczekat sie wielu
obszernych opracowan zaréwno w polu edukacji, marketingu i komunikacji, a takze kognitywistyki.
Formuta i ramy tego rozdziatu nie pozwalaja nam na szczegdtowe omawianie réznych strategii
komunikacji. Bardzo upraszczajac temat, warto jednak zasygnalizowa¢, ze skuteczny przekaz wiedzy
7 jednostek ewaluacyjnych mozna rozpatrywac na dwdéch poziomach.
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Poziom pierwszy to wiasciwe przekazanie komunikatu kluczowym odbiorcom. Najnowsze badania
z pola kognitywistyki i psychologii proceséw decyzyjnych dajg nam kilka jasnych wskazéwek na temat
tego, jakie cechy powinna miec informacja, by ludzie mogli ja fatwiej przyswoic bez znieksztatcenia
tresci (Kahneman, 2013; Lupia, 2013; Evergreen, 2013):
stuchacze musza powiaza¢ nowa wiedze z czyms, co jest juz im znane i bliskie — przekazujac
informacje trzeba sie odnies¢ do ich potrzeb, problemow, aktualnej sytuacji, osadzi¢ narracje w ich
kontekscie, przykfadach;
ludzie majg ograniczong pamiec krotkookresowg (biezacg), to znaczy, ze trudno im zapamietac
dtugie, skomplikowane listy; przekazywany argument powinien by¢ wiec jasny i zbudowany
z maksymalnie 7 kwestii (+/- 2);
specjalisci z roznych dziedzin postuguja sie réznymi jezykami, to znaczy, ze moga nadawac tym
samym pojeciom nieco odmienne znaczenia — jezyk prezentacji musi by¢ wiec konkretny, definicje
jasne tak, by nie byto nieporozumien w interpretacji; co wiecej nalezy unikac abstrakcji — teoria jest
dobra, ale najpierw nalezy wyjs¢ od problemu, konkretu i dopiero na nim budowac¢ uogdlnienia;
stykajgc sie ze skomplikowanymi danymi ludzie majg tendencje do myslenia szybkiego -
stosowania upraszczajacych regut,pi razy drzwi’, prezentujac nalezy wiec unikac niepewnosci,
jasno interpretowac statystyki lub jasno informowac, czego dane nie zawieraja.

Wyzwaniem dla brokeréw wiedzy jest tez fakt, ze na perspektywe psychologii pojedynczych oséb
naktada sie dynamika zespotow i instytucji — a wiec cykle zaleznosci, rézne role i funkcje petnione
przez poszczegodlne osoby w organizacji, odmienne zakresy kompetencji, odpowiedzialnosci, a co za
tym idzie odmienne potrzeby informacyjne (cos$, co wazne dla X, jest zupetnie bezuzyteczne dla’Y).
| tu przechodzimy na drugi poziom - poziom organizacji. Ten temat jest przedmiotem rowniez
kolejnego rozdziatu tej ksigzki, dlatego tu ograniczmy sie do przypomnienia trzech gtéwnych zasad
skutecznej strategii przekazywania wiedzy w polityce publicznej:

zbudowac silng baze dowododw; pojedyncze badanie czesto moze by¢ mylace; kilka badar i Zrodet

dajacych zbiezne konkluzje jest bardziej przekonujace;

komunikacja wynikéw opiera sie na kontaktach i rozmowie; podejscia interaktywne umozliwiajace

dialog, dyskusje na temat wynikéw, wymiane pogladdéw sg bardziej skuteczne niz wytacznie

przekazywanie wiedzy w formie pisemnej;

promujac konkretne rozwigzania lub wnioski, trzeba budowac wokot nich koalicje; anagzowanie

tzw. liderow opinii (autorytety opiniotwadrcze) w promocje i dyskusje o wynikach badan przektada

sie na oddziatywanie wiedzy wsréd odbiorcow.

4. Reakcja odbiorcow i ostateczny efekt

Ztozonos¢ reakcji odbiorcow

Na podstawowym, kognitywnym poziomie nasze poznanie $wiata opiera sie na mapach mentalnych
(nazywanych tez modelami mentalnymi), ktére budujemy w naszym umysle (Johnson-Laird, 2009b).
Aktorzy polityk publicznych takze postuguja sie takimi mapami, porzadkujac i organizujac swoje
myslenie o interwencji publicznej. Ich mapy mentalne obejmuja zatozenia o relacjach przyczynowo-
skutkowych, przestanki w oparciu o ktére budowali swoje prze$wiadczenie o wartosci interwencji,
swoje wyobrazenia o tym, jak beda wygladaty pozytywne efekty, kiedy odniesie ona sukces i dlaczego
oraz w jaki sposéb interwencja miataby zadziatac.
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Nowa wiedza dostarczana przez brokera wiedzy jest wiec zestawiana, a czesto wrecz konfrontowana,
z dotychczasowg mapa mentalng interwencji. Tak wiec luka miedzy momentem przekazania wiedzy
przez brokera a zmiang w mysleniu odbiorcy jest pierwszym wyzwaniem, ktére trzeba uwzglednic.

Drugim wyzwaniem jest przejscie od zrozumienia do dziatania. Korekta mapy mentalnej
indywidualnego odbiorcy, nawet bardzo wptywowego aktora danej interwencji, nie oznacza jeszcze
zmian w dziafaniu catej organizacji. | tu wigcza sie dynamika organizacyjnego podejmowania decyzji.
Interwencje publiczne to efekt pracy, kompromiséw wielu aktoréw. Tu takze dziatajg mapy mentalne
— bardziej skomplikowane, bo budowane przez wielu aktoréw. Zmiany i dziatania zalezg wiec nie
tylko od nowej wiedzy, ktéra zmienita rozumienie interwencji, ale tez od dynamiki relacji aktorow
instytucjonalnych, ich motywadji, sity poszczegdlnych zespotdéw w ramach organizacji, po prostu
polityki.

Proces modyfikowania map mentalnych to po prostu uczenie sie — na poziomie pojedynczych oséb
i na poziomie organizacji (zespotéw oséb). Mechanizm organizacyjnego uczenia sie jest z jednej
strony analogiczny do indywidualnego procesu uczenia sie (dostajemy impulsy, podejmujemy
refleksje, przyswajamy wiedze, podejmujemy adaptacje). Z drugiej bardziej skomplikowany, bo bedacy
wypadkowg wielu czynnikéw (na uczenie sie w organizacji publicznej wptyw maja kadry, zespoty,
liderzy, zasoby, procedury i rutyny, relacje z otoczeniem) (Olejniczak, Sliwowski, 2014, s. 20-32).

W literaturze wyrdzniane sg dwie podstawowe petle uczenia sie (Argyris, 1977). Pojedyncza petla
uczenia sie to inspirowana wiedzg drobna korekta zachowar, modyfikacja sposobu dziatania. Podwdjna
petla uczenia sie to radykalna zmiana zatozen, sposobu definiowania, strategii dziatania i wspdlnego
postrzegania sprawy przez cztonkéw organizacji (Ortenblad, 2007).

Co ciekawe, sifa argumentoéw i dtuga lista dowododw wcale nie przektadajg sie wprost na korekte
map mentalnych. Wrecz przeciwnie, mogg prowadzi¢ do radykalizacji opinii i utwierdzania sie
w dotychczasowym mysleniu. Badania wskazujga, ze dobrym sposobem odmrazania i modyfikowania
map mentalnych jest zadawanie pytania,dlaczego” (Sunstein, 2013). Czyli uczenie sie jest wejsciem
w dialog z osobami i zespotami, uruchomienie, za pomocga dostarczonej wiedzy, refleksji w organizacji.
Ta refleksja jest centralnym elementem mechanizmu uczenia sie zdiagnozowanego w rzeczywistosci
naszej administracji rzadowej (Olejniczak, Sliwowski, 2014).

Rola brokera wiedzy, co juz podkreslalismy w podrozdziale 2.3, nie jest wytacznie zarzucanie odbiorcéw
dowodami, ale wejscie z nimi w dialog i uruchomienie wiasnie procesu uczenia sie — modyfikacji ich
map mentalnych.

Miary sukcesu pracy brokera wiedzy

Peter Drucker — nestor wspdétczesnego zarzadzania, krotkim What gets measured gets done zwrdcit
uwage na koniecznos¢ kwantyfikacji dziatan, ktére podejmujemy w biznesie. Ta myél jest tez silnie
eksploatowana w zarzadzaniu publicznym (Osborne, Gaebler, 1992). Aby zarzadza¢ procesami
brokeringu wiedzy, potrzebujemy wiec, oprécz przedstawionej w poprzednich podrozdziatach listy
dziatari brokera, takze mierzalnego wskaznika efektu tych dziatan.

Gtownym wskaznikiem sukcesu jest poprawa skutecznosci interwencji publicznych. Oznacza
to, ze zarzadzanie interwencja poprawia sie dzieki dostarczonej wiedzy, a kolejne analogiczne
przedsiewziecia sg lepiej sprofilowane i przynosza lepsze efekty. We wstepie podkreslalismy jednak,
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ze zmiany w ksztafcie i wdrazaniu dziatan publicznych s3 procesem inkrementalnym i wypadkowa
wielu czynnikow i decyzji wielu aktoréw. Trudno jest wiec uchwyci¢ zmiane rozciggnietg w czasie
i jednoznacznie przypisac sukces wytacznie dziataniu brokera wiedzy.

Swiadomos¢, ze efekty pracy brokera sg trudno mierzalne, a co za tym idzie trudno zauwazalne,
moze by¢ demobilizujgca i tym samym moze wptywad na mniejsza motywacje pracy. Dlatego tez
proponujemy trzy dodatkowe wskazniki. Cho¢ nie opisujg one ostatecznej, pozytywnej zmiany
zatozonej w modelu logicznym, to jednak sygnalizuja wiasciwy kierunek i dobre dziatanie brokera.
Tymi trzema wskaZnikami brokerzy moga mierzy¢ poziom sukcesu swojej pracy.

WskaZnik pierwszy to informacja o tym, jak wiele z podejmowanych przez odbiorcoéw wiedzy dziatan
odwotywalo sie do dostarczonej wiedzy. Zrédtami mogg tu by¢ dokumenty zawierajgce decyzje (czy
zawieraja cytowania i odwotania do przekazanych raportow), system wdrazania rekomendacji czy tez
deklaracje odbiorcéw.

Drugim, powigzanym z tym, wskaznikiem jest zadowolenie klientéw brokera wiedzy. Osoby i instytucje,
ktére otrzymaty wiedze deklaruja: czy ich potrzeba wiedzy zostata zaspokojona, czy czas poswiecony
brokerowi wiedzy i jego produktom byt (z ich perspektywy) dobrg inwestycjg. Zrodtem danych
mogtaby byc¢ krotka ankieta klienta lub krétki wywiad po zakonczeniu dziatarh brokera wiedzy. Za
dodatkowy, werbalny wskaznik satysfakcji klienta mozna tez uznac sytuacje, gdy zadowolony klient
zwraca sie do brokera po kolejng porcje wiedzy.

Ostatnim, bardziej rozbudowanym, wskaznikiem skutecznosci pracy brokera wiedzy moze by¢
poprawa mechanizmu uczenia sie organizacji, w ktérej dziata broker. Zaktadamy wiec, ze broker jest
odpowiedzialny za zasilanie wiedzg organizacji, w ktérej pracuje, a jego skuteczna praca przynosi
pozytywne zmiany widoczne zardwno w procesach uczenia sie, jak i determinantach uczenia sie
departamentéw i zespotéw. W tym wypadku caty system pomiaru, narzedzia, jak i benchmarki dla
polskiej administracji publicznej zostaty opracowane w ramach projektu Ministerstwa Uczace Sie
(Olejniczak, Sliwowski, 2014; Mozdzen et al.,, 2014; patrz tez: www.mus.edu.pl).

5. Podsumowanie - od kropel do strumieni wiedzy

Nasze rozwazania poswiecone jednostkom ewaluacyjnym jako brokerom wiedzy mozna strescic
w trzech zdaniach. Rézni aktorzy zaangazowani w polityke publiczng majg rézne potrzeby wiedzy
na réznych etapach tworzenia i wdrazania interwencji publicznych. Rolg brokera wiedzy jest
dostarczy¢ we wtasciwym momencie, wtasciwym odbiorcom rzetelng wiedze w przystepny
sposéb. Jednostki ewaluacyjne powinny wiec odejs¢ od dziatan zorientowanych na produkcje
pojedynczych raportéw, na rzecz sterowania strumieniami wiedzy potrzebnymi do skutecznego
zarzadzania dziataniami publicznymi.

Taka propozycja brokeringu wiedzy, mimo iz nawiazujaca do biezacych dziatan jednostek, znaczaco
zmienia jednak optyke systemu ewaluacyjnego w Polsce co najmniej w trzech aspektach.

Po pierwsze przenosi akcent z produkgji pojedynczych raportéw — pojedynczych kropli wiedzy, na
zarzadzanie strumieniami wiedzy. Brokerem nie sg te jednostki, ktére wytacznie produkuja kolejne
badania, ale te, ktére taczg zrodta wiedzy ptyngce z badan, analiz, ekspertyz w pakiet argumentow
zaspokajajacy potrzebe wiedzy odbiorcoéw zaangazowanych w tworzenie i wdrazanie interwencji
publicznych.
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Po drugie koncentruje uwage na uzytkownikach wiedzy. Odbiorcami ustug brokera, czyli
uzytkownikami wiedzy, sa aktorzy polityki publicznej tworzacy i prowadzacy interwencje publiczne.
Takie ujecie wymaga zrozumienia potrzeb odbiorcow, uwarunkowan, w ktérych dziataja, a takze
dostosowania formuty i formy do ich sposobow przyjmowania wiedzy.

Po trzecie nacisk postawiony jest na rozumienie interwencji, mechanizmu jej dziatania. Przedmiotem,
wokét ktérego koncentruja sie dziatania brokera, nie sa wiec pojedyncze badania, ale konkretne kwestie
spoteczno-gospodarcze, do rozwigzania ktorych aktorzy publiczni wykorzystujg konkretne interwencje
publiczne. Poszukiwana przez decydentéw wiedza jest wiec przypisana do konkretnego problemu.
Innymi stowy, badania petnia role stuzebng wzgledem konkretnej kwestii spoteczno-gospodarczej. To
ona jest punktem wyjscia i powinna pozostawac przez caty czas centralnym elementem organizujgcym
myslenie i ukierunkowujacym dziatania brokera.

Ta zamiana optyki ma co najmniej trzy praktyczne implikacje dla plandw rozwijania naszego systemu
ewaluacyjnego, a nawet szerzej systemu jednostek analitycznych w administracji publicznej.

Kwestig pierwsza jest potrzeba rozwijania zasobow i kompetencji, dzieki ktorym jednostki ewaluacyjne
mogtyby poszerzy¢ swoje dziatania. Na pewno brokering wiedzy wymagac bedzie rozwijania
umiejetnosci komunikadcji, nawigzywania kontaktéw, animowania proceséw organizacyjnego uczenia
sie (w tym prowadzenia dyskusji w oparciu o dowody). Po stronie zasobdw niezbedny jest dostep do
literatury branzowej i baz danych naukowych umozliwiajacych systematyczne przeglady badan. Broker
powinien takze miec¢ wysokie kompetencje w polu metodyki i oceny rzetelnosci badan publicznych.
Z kolei patrzac na kwestie instytucjonalne istotnym zasobem brokera jest jego lokalizacja w instytucji
prowadzacej interwencje. Jednostki brokeringu zlokalizowane np. w ramach departamentéw
zarzadzania strategicznego beda miaty wieksze mozliwosci transferu wiedzy do kluczowych odbiorcow.

Implikacja druga jest zmiana logiki zamawiania badan. Tematy badan i pytania badawcze powinny
by¢ formutowane tak, by pozyskang wiedze mozna byto potem generalizowac. Chodzi o pytania
badajace mechanizm zmiany identyfikujacy typowe determinanty. Na przyktad standardowa lista
czynnikow sprawczych, ktére mozna identyfikowac we wszystkich badaniach mechanizmaéw i efektéow
to: kontekst, profil beneficjentéw, reakcje beneficjentdw, sposdb dostarczenia interwencji. Bez takich
badan nie ma mozliwosci syntezy wiedzy.

Trzecia kwestig, juz sygnalizowang przy okazji omawiania spektrum dziatan brokera, jest mozliwosc
rozwijania réznych strategii brokeringu. W rozdziale wyréznilismy sze$¢ grup dziatan: (1) okreslenie
potrzeb i luk w wiedzy, (2) pozyskiwanie wiarygodnej wiedzy, (3) przekazywanie jej uzytkownikom,
(4) budowanie powigzan z producentami i odbiorcami wiedzy, (5) akumulacja i organizowanie wiedzy
oraz (6) wspieranie rozwigzan wzmacniajgcych kulture racjonalnej polityki publicznej. Konkretne
jednostki ewaluacyjne bedga réznie rozktadac akcenty i swojg aktywnos¢ pomiedzy wyrdznionymi
przez nas grupami dziatar brokera. A z tego wynikac bedga rézne ich role i profile. Naszym zdaniem, na
obecnym wstepnym etapie rozwazan mozna zatozy¢ co najmniej cztery mozliwe strategie brokerdw:
Kolekcjoner wiedzy — jednostka brokeringu skoncentrowania gtéwnie na pozyskiwaniu wiedzy
(w formie nowych badan i ekspertyz) i prostej akumulacji wiedzy w formie bazy danych bez
mozliwosci zaawansowanego wyszukiwania i grupowania zrodet.
Sprzedawca wiedzy - jednostka brokeringu zorientowana na biezace potrzeby klienta,
koncentrujaca sie na procesie okreslania potrzeb informacyjnych, pozyskiwania i przekazywania
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wiedzy; stawia mocny akcent na techniki prezentacji wynikow i docierania z wiedzg do
bezposrednich klientéw.

Architekt argumentow — broker, ktory po zdefiniowaniu potrzeb wiedzy stara sie je zaspokoic
gtéwnie w oparciu o synteze juz istniejacych Zzrédet; przekazuje nie pojedyncze badania, ale
ustrukturyzowang argumentacje, oparta na syntezie i interpretacji dowodow ptynacych z wielu
Zrédet i badan; pomaga odbiorcy podjac decyzje w oparciu o dowody.

Animator uczenia sie — broker wspierajacy rozwigzania wzmacniajace kulture dziatari opartych
na dowodach, budujacy mechanizm uczenia sie we wiasnej instytucji; stawia akcent na dyskusje
i wspolng interpretacje wynikéw badan, a takze na stopniowa akumulacje i synteze wiedzy,
organizujac wiedze, wokot konkretnych tematow (np. typdw interwencji) zamiast pojedynczych
badan.

Roztozenie akcentdw oczywiscie wynikac bedzie ze specyfiki instytucji, w ktérej znajduje sie jednostka
oraz typow aktorow i interwencji, ktérych realizacja ma by¢ wspierana wiedza. Warto jednak
w przysztosci zwracac¢ uwage na to, ktére z rél brokera wiedzy sg rozwijane, by zweryfikowac, ktére
z nich lepiej sie sprawdzajg w polskiej rzeczywistosci.

Mamy Swiadomos¢, ze szereg zadan zawartych w naszej propozycji ram brokeringu wiedzy to dziatania
juz realizowane przez jednostki ewaluacyjne. Mamy jednak nadzieje, ze udato nam sie zaproponowac
ciekawe, nowe spojrzenie i zwrdci¢ uwage na szereg dodatkowych mozliwosci dziatania. Moze
stanowic to przyczynek do dyskusji na temat zwiekszenia roli jednostek ewaluacyjnych w prowadzeniu
polityki publicznej opartej na dowodach.



Aneks 1: Wyniki badania polskich jednostek ewaluacyjnych

W aneksie przedstawiono wyniki badania zrealizowanego na przetomie lat 2013-2014%. Jego celem
byt opis obecnie realizowanych przez polskie jednostki ewaluacyjne dziatan. Opis ten dokonany
jest przez pryzmat idei brokera wiedzy, zoperacjonalizowanej w formie mozliwie kompletnych ram,
zawierajacych siedem potencjalnych pol dziatania brokera, z ktérych kazde moze by¢ wypetnione
réoznego rodzaju narzedziami, dziataniami. Pola te to:

Identyfikacja potrzeb informacyjnych i luk w wiedzy.

Synteza istniejacej wiedzy.

Produkcja nowej wiedzy.

Rozpowszechnianie wiedzy.

Akumulacja wiedzy.

Rozwijanie kanatéw i platform komunikacji.

N O s W

Wspieranie rozwigzan wzmacniajgcych uzycie wiedzy (ujecie funkcjonalne)®.

Uzyskane w badaniu polskich jednostek ewaluacyjnych odpowiedzi pozwolity sformutowac kilka
0gdlnych wnioskow (wykres 1). Jednostki koncentruja sie w najwiekszym stopniu na dwdch zadaniach
— identyfikacji potrzeb badawczych i zlecaniu realizacji badan. Jednostki skupiajg sie bardziej na produkdji
(raportéw, wiedzy), a mniej na ich rozpowszechnianiu. Jednostki czesciej zamawiajg nowe studia/badania,
niz staraja sie znalez¢ odpowiedzi na nurtujace pytania w juz istniejacych zasobach wiedzy

Najpowszechniejszym sposobem identyfikowania potrzeb informacyjnych i luk w wiedzy przez
przedstawicieli JE jest bazowanie na wiasnych obserwacjach procesu wdrazania programu

operacyjnego. Niemniej trudno ustali¢, co kryje sie w ogdlnym stwierdzeniu ,wtasne obserwacje”.
Inspiracji do badan dostarcza rowniez czesto uczestnictwo w réznego rodzaju spotkaniach
w ramach systemu wdrazania NSRO. Dopiero trzecim w kolejnosci Zzrodtem sg zapytania
kierowane do komorek merytorycznych instytucji. Najrzadziej spotyka sie za$ inspiracje toczaca
sie debata publiczna i polityczng oraz dziataniami innych jednostek ewaluacyjnych. Przewazajace
sciste orientowanie sie na potrzeby oséb wdrazajgcych dany program moze by¢ czynnikiem
zwiekszajacym ryzyko, iz generowana wiedza bedzie uzyteczna tylko w waskim kontekscie
jednego programu, przez co traci szybko aktualnosc i nie przyczynia sie do budowania wiedzy
0gdlne;j.

% Dane o dziafaniach polskich jednostek ewaluacyjnych zebrane zostaty z wykorzystaniem ankiety CAWI
zrealizowanej na petnej populacji jednostek dziatajacych winstytucjach zaangazowanych we wdrazanie NSRO
2007-2013 (N=57, stopa zwrotu = 80%). Prosbe o wypetnienie kwestionariusza kierowano do kierownikéw
jednostek. W kazdym ze wskazanych powyzej 7 pél aktywnosci brokera sformutowano szereg mozliwych
dziatan, proszac respondentow, by wskazali, jak czesto ich jednostka je realizuje (zastosowano pieciostopniowg
skale ze skrajnymi odpowiedziami,nigdy”i,bardzo czesto”).

Katalog mozliwych dziatar brokera wiedzy powstat w oparciu o przeglad literatury — artykutow o brokeringu
wiedzy zidentyfikowanych w ramach Web of Knowledge [n=115]; ksiazek z zakresu uzywania dowodow
w politykach publicznych [n=20]; literatury na temat wykorzystania ewaluacji. Nastepnie przeprowadzono
cykl dyskusji z pracownikami wybranych polskich jednostek ewaluacyjnych (centralnych i regionalnych) na
temat ksztattu systemu, obecnych dziatan JE i planowanej ich roli w kolejnym okresie programowania.

36
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Wykres 1. Aktywnosc jednostek ewaluacyjnych w poszczegéinych polach

Identyfikacja potrzeb Synteza istniejacej Produkcja nowej Rozpowszechnianie
informacyjnych i luk wiedzy wiedzy wiedzy
w wiedzy?®’

44%
Akumulacja Rozwijanie kanatow Wspieranie rozwigzan
wiedzy i platform komunikacji wzmacniajacych uzycie wiedzy

48%

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).

Wykres 2.1dentyfikacja potrzeb informacyjnych i luk w wiedzy - Tematy badan zlecane/realizowane
przez nasza jednostke sa efektem...

100% —
86%
80% —
63% 67%
60% — 54%
46%
40% — 36%
20% —
0% | | | | | J
zapytan $ledzenia przez nas naszego sledzenia przez  naszej wiasnej inspiracji
kierowanych biezacych debat uczestnictwa nas debat obserwacji  badaniamiinnych
przez nas do naukowych lub w spotkaniach politycznych  programu/danej jednostek
komorek eksperckich réznych instytucji i publicznych polityki ewaluacyjnych
merytorycznych zwigzanych systemu funduszy
z tematyka naszych UE
programow polityk i krajowej
publicznych administracji

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).

¥ Wartosci procentowe stanowia skumulowany wskaznik zbudowany na podstawie $redniej odpowiedzi na
wszystkie pytania z danego pola. 100% odpowiadatoby sytuacji, w ktérej wszyscy respondenci na wszystkie
pytania danego pola odpowiedzieli,bardzo czesto"
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Wykres 3. Identyfikacja potrzeb informacyjnych i luk w wiedzy

100% —
80% | 74% 75% 76%
60%
60% —
40% —
20% —
0% T T ) — |
Aktywnie Staramy sie przekona¢  Jzupetniamy propozycje © w przypadku znacznej
wspotpracujemy pracownikéw komarek ~ badan zgtaszanych przez liczby potrzeb
z pracownikami komérek  merytorycznych do komorki merytoryczne zgtaszanych z réznych
merytorycznych, tematéw badawczych 0 dodatkowe obszary Zrodet dokonujemy
wspdlnie wypracowujgc - wymyslonych przez nasza badawcze i przekfadamy je selekgji najwazniejszych,
tematy badawcze jednostke na jezyk zrozumiaty dla naszym zdaniem, pytan

badaczy/wykonawcow

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).

Zdecydowana wiekszo$¢ przedstawicieli jednostek ewaluacyjnych (JE) deklaruje, iz wspotpracuje
z komdrkami merytorycznymi w procesie wypracowywania tematéw badawczych, cho¢ réwnoczesnie
uzupetnia zakresy badan o dodatkowe obszary. Najczesciej rolg jednostek jest rowniez priorytetyzacja
pytan badawczych, tzn. wybor najistotniejszych w przypadku nadmiaru propozydji.

Jak wskazano wyzej, synteza istniejacej wiedzy jest najbardziej,zaniedbywanym” polem aktywnosci

JE. Cho¢ jednostki deklarujg, iz weryfikujg zgtaszane w instytucji potrzeby badawcze pod katem
dostepnych Zrodet wiedzy, to nie wiadomo, na czym ta weryfikacja polega (i jakie Zrédfa obejmuije),

bowiem réownoczesnie wiekszos¢ respondentdw przyznaje, iz nie przygotowuje przegladow
podsumowujgcych dostepna wiedze w tematach zainteresowania instytucji, nie przygotowuje
samodzielnie ani nie zleca na zewnatrz wykonania podsumowan wiedzy, wnioskéw ze zrealizowanych

juz badan (zarowno wiasnych, jak i innych instytucji).

Wykres 4. Synteza istniejacej wiedzy

100% —
80% — 76%
60% —
44%
40% — 34%
23%
20% —
0% | | ) | |
W odpowiedzi na Zgtaszane w instytudji Przygotowujemy Zamawiamy wykonanie
potrzeby zgtaszane potrzeby badawcze samodzielne podsumowari
przez pracownikow weryfikujemy pod podsumowania whnioskéw z réznych
komorek katem dostepnych juz wnioskow z réznych badar dotyczacych
merytorycznych/ Zrédet wiedzy badar dotyczace obszaru dziatania naszej
przetozonych obszaru dziatalnosci instytucji
politycznych naszej instytudji
przygotowujemy krotkie
przeglady

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
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Realizacja badan wiasnymi sitami jednostek ewaluacyjnych jest w polskiej rzeczywistosci zjawiskiem
niezwykle rzadkim. JE natomiast zwykle samodzielnie podejmujg sie weryfikacji wiarygodnosci
whnioskow prezentowanych w raportach. Prawie zawsze w proces badania i komentowania wstepnych
wynikéw wigczani sg interesariusze — przedstawiciele innych komorek IZ.

Wykres 5. Produkcja nowej wiedzy

100% — 92%
80% — /8% 7o
61%
60% —
40% —
21% 23%
20% —
0% | | | | | J
Zlecamy realizacje  Samodzielnie Informujemy Wiaczmy Zlecane przez nas W naszej jednostce
badan realizujemy badania  interesariuszy  interesariuszy badania samodzielnie
ewaluacyjnych / ewaluacyjne / badan badan w proces  oddajemy do weryfikujemy
analiz analizy o postepach  komentowania recenzji wiarygodnos¢
zewnetrznym w trakcie catego wstepnych zewnetrznym whnioskow
wykonawcom procesu realizacji wynikéw badan ekspertom  w prezentowanych
badan nam raportach
Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
Wykres 6. Rozpowszechnianie wiedzy
100% —
80%
80% —
62%
60% —
509
45% ’ 46%
40% —| 39%
20% —
10%

0% | | | | | | J
Wyniki badan  Wyniki badan Woparciu  Wspdtpracuje- Organizujemy  Wykonawcédw — Uczestniczac
przekazujemy rozpowszech- 0 raporty my iaktywnie  zachecamydo w dyskusjach

e-mailem niamy koricowe zWydziatem  animujemy przeksztatca- na réznych
zidentyfiko- w formie przygotowu- Prasowym dyskusje nia wynikow forach,
wanym przez  wydanych jemy rézne naszej poswiecone raportéw odwotujemy
nas (wersja materiaty instytucji, refleksjinad ~ w publikacje siedo
odbiorcom papierowa) informacyjne, tworzac wynikami naukowe wynikow
raportéw dostosowuja- materiaty badan naszych
koncowych ce pod informacyjne badan,
wzgledem bazujace wspierajac
formyijezyka inawiazujace dyskusje
do specyfiki do wynikow dowodami
réznych badan naukowymi
typow
odbiorcéw

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
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Najpopularniejszym sposobem rozpowszechniania wiedzy powstatej w wyniku realizacji badan jest
przekazanie raportu poczta elektroniczng do okreslonych odbiorcédw. Wszystkie pozostate sposoby sa

jedynie umiarkowanie (odwotywanie sie do wynikow badan w dyskusjach, przygotowanie materiatow
informacyjnych) lub mato popularne. W zasadzie niespotykang praktyka jest zachecanie wykonawcow
do rozpowszechniania wnioskéw w formie publikacji naukowych.

Akumulacja wiedzy przez jednostki ewaluacyjne ogranicza sie najczesciej do gromadzenia raportow
w bazie na ogélnodostepnej stronie internetowej. Wiekszos¢ JE deklaruje rowniez, ze wyniki badan sg

analizowane wewnatrz instytucji. Natomiast przygotowanie podsumowan wnioskow z roznych badan
jest juz rzadziej spotykane.

Jednostki ewaluacyjne sg stosunkowo aktywne w zakresie rozwijania i utrzymywania kanatow
komunikacji wiasnej instytucji z innymi podmiotami. Najczestszym dziataniem jest wymiana
doswiadczen JE z innymi jednostkami w systemie realizacji NSRO. Stosunkowo czesto jednak
podejmowane sg rowniez wysitki na rzecz posredniczenia w wymianie wiedzy miedzy komorkami
merytorycznymi we wiasnej instytucji oraz z innymi instytucjami. Najrzadziej podejmowane sg
kontakty ze Swiatem nauki, w tym praktyka zatrudniania pracownikéw naukowych w jednostkach
ewaluacyjnych.

Aktywno$¢ JE na polu wzmacniania wykorzystania wiedzy w politykach publicznych nie jest bardzo
wysoka. Niemniej relatywnie najczesciej jednostki deklaruja, iz monitoruja wykorzystanie rekomendadji

oraz dbajg o powigzanie systemu monitoringu z systemem ewaluacji. Najrzadziej JE podejmujg sie
zas organizacji konferencji, przygotowania publikacji majacych na celu zwiekszenie swiadomosci
przydatnosci ewaluacji w zarzadzaniu publicznym.

Wykres 7. Akumulacja wiedzy

100% — 9%
80% — 77%
67%
609 60%
b —|
40% — 9
30% 34%
20% — 16%
0% | | | | | | J
Raporty Raporty Raporty Przygotowuj-  Po zakoricze- W naszej Planujac
gromadzimy  gromadzimy gromadzimy  my samodziel-  niu badar / jednostce dziafania
wbazie/na  wbazie/na w otwartej nie podsumo-  projektéw pracownicy majace na
platformie platformie bazie / na wania W naszej dzielg sie celu zdobycie
dostepnej dostepnej stronie whnioskow jednostce wiedzg wiedzy,
wytacznie dla  wytacznie dla internetowej z réznych wspdlnie i zdobywanym  staramy sie
pracownikow  pracownikéw  dostepnej dla badan, analizujemy  doswiadcze-  zaprojektowac
naszej jednostek wszystkich dotyczace  cosie udato, a niem je tak, by
instytucji administragji (np. instytudcji, obszaru co moglismy W przysztosci
w ramach obywateli, dziatania zrobic lepiej mozna byfo je
systemu mediéw) naszej poréwnywac
funduszy UE instytugji

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
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Wykres 8. Rozwijanie kanatéw i platform komunikacji

100% —
80% 70%
0
0y
65% 61%
60% —
42%
40% —
20% 20%
b -
0% '
Nasza jednostka Nasza jednostka Nasza jednostka Wspieramy W naszej jednostce
posredniczy w posredniczy wymienia jednostki sq zatrudnione
wymianie wiedzy w wymianie wiedzy doswiadczenia merytoryczne, (etat, umowa

i doswiadczen

i doswiadczen

7 jednostkami

kontaktujac ich

0 prace) osoby ze

pomiedzy pomiedzy réznymi ewaluacyjnymi przedstawicieli stopniem lub
poszczegdlnymi instytucjami w innych z naukowcami tytutem naukowym
komaorkami instytucjach i ekspertami
merytorycznymi zajmujacymi sie
naszej instytugji dang tematyka
Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
Wykres 9. Wspieranie rozwigzan wzmacniajacych uzycie wiedzy
100% —
80% —
61%
60% — 56% 57%
40% — 36% 31%
20% |
0% '
Organizujemy Organizujemy Niezaleznie od Promujemy Aktywnie
dziatania (szkolenia,  dziatania (szkolenia, ~ wymogow ZSZWiR, i nagtasniamy angazujemy sie
konferencje) dla konferencje, dodatkowo dobre praktyki w modyfikacje
pracownikow naszej  publikacje) otwarte wspieramy wykorzystania systemu monitorin-
instytucji majagce na  dla innych instytudji wykorzystanie wiedzy i badan gu programow,
celu podniesienie i szerokiej publiki whnioskow w procesach dostosowujac go
Swiadomosci majace na celu i wdrozenie zarzadzania do potrzeb
0 przydatnosci podniesienie rekomendadji programami lub przysztych badan
badan w zarzadzaniu Swiadomosci z badan w naszej politykami
publicznym 0 przydatnosci badan instytucji

w zarzadzaniu
publicznym

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
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Aneks 2: Wyniki badania zagranicznych jednostek ewaluacyjnych

Praktyka dziatania jednostek ewaluacyjnych poza granicami Polski, jej porownanie z do$wiadczeniami
krajowymi i ewentualne inspiracje dla polskich JE jako brokeréw wiedzy przedstawione zostaty
w oparciu o pie¢ przypadkéw jednostek dziatajacych w ramach administracji federalnej USA
i organizacji miedzynarodowych:
Wydziat Ewaluacji Agendji Ochrony Srodowiska (ang. Environmental Protection Agency — EPA), agendji
federalnej Stanéw Zjednoczonych,
Niezalezna Grupa Ewaluacyjna (ang. Independent Evaluation Group — IEG), dziatajaca w ramach Grupy
Banku Swiatowego,
Wydziat Ewaluacji i Monitoringu (Millennium Challenge Corporation — MCC), agencji federalnej
Stanow Zjednoczonych, wspierajgcej walke z biedg poza granicami USA,
Biuro Zarzadzania i Budzetu (ang. Office of Management and Budget — OMB), stanowigce element
Biura Wykonawczego Prezydenta Stanow Zjednoczonych (ang. Executive Office of the President
- EOP),
Sekcja Ewaluacji Organizacji Narodow Zjednoczonych do Spraw Oswiaty, Nauki i Kultury (ang.
United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization — UNESCO).

Wydziat Ewaluacji Agencji Ochrony Srodowiska

Wydziat w obecnym ksztatcie zostat utworzony w 2000 roku (poprzednio dziatajgca jednostka
ewaluacyjna zostata zlikwidowana w 1995 r.) z zatozeniem koncentracji na innowacyjnych
interwencjach prowadzonych przez agencje — testowania ich efektéw i wspierania decyzji o wdrozeniu
w duzej skali. W kolejnych latach wydziat ewaluacji zajmowat sie réwniez tradycyjnymi ewaluacjami
pozostatych aktywnosci agencji oraz innymi dziataniami, m.in. wspieraniem pozostatych wydziatow
agencji we wdrazaniu wprowadzanej w catej administracji federalnej USA inicjatywy PART (Program
Assessment Rating Tool) i co sie z tym wigzato rozwijaniem podejscia RCT (Randomized Controlled Trial)
w ocenie programow rzadowych. W zesztym roku (2013) zasoby wydziatu ewaluacji zostaty znacznie
ograniczone, co doprowadzito w zasadzie do zaprzestania realizacji badan. Do tego momentu badania
realizowane byty przede wszystkim wiasnymi sitami.

W dziataniach jednostki ewaluacyjnej EPA mozna wyrézni¢ nastepujace elementy, mogace stanowic
inspiracje dla polskiej administracji:
Wewnetrzna sie¢ ewaluacji programow — zrzeszajaca przedstawicieli centrali agencji i jej 10 biur
regionalnych. Siec¢ stanowi forum wymiany dobrych praktyk w zakresie metodyki realizowanych
badan, jak i dyskusji ich wynikow.
Management briefing, krétkie, jednostronicowe wyciagi informacji przygotowywane po kazdym
badaniu dla decydentéw.
Zgoda i zacheta dla ewaluatoréw do prezentowania wynikow na zewnetrznych forach (wskazane
Environmental Evaluators Network i American Evaluation Association).

Obecnym priorytetem jest uruchomienie bazy badarn ewaluacyjnych, w ktérej miatoby sie znalez¢
ok. 70 raportéw wykonanych przez jednostke EPA, jak i szereg innych badarn w dziedzinie srodowiska
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realizowanych przez inne podmioty. Baza ma by¢ zorganizowania w formie knowledge clearing house
i poza repozytorium i oprogramowaniem utatwiajgcym dostep ma zaktadac¢ réwniez wspdtprace
roznych instytucji. Wstepnie zainteresowanie wspotpracg wyrazity UNEP i Rockefellers Foundation.
Baza ma by¢ narzedziem pozwalajacym znajdowac odpowiedzi na pytania réwniez w tych zakresach,
w ktérych EPA nie robita badania. Ma wiec wszedzie tam, gdzie to mozliwe, doprowadzi¢ do
wykorzystania istniejacej wiedzy, zamiast generowania kolejnych badan.

Kolejnym, realizowanym obecnie dziataniem jest przygotowanie raportéw identyfikujgcych
i syntezujacych przekrojowe zagadnienia wynikajace z 70 badan zrealizowanych wcze$niej przez EPA.
Znamiennym jest fakt, ze dwa ostatnie opisane dziatania podejmowane s dopiero obecnie, kiedy
jednostka ewaluacyjna nie ma srodkéw na realizacje nowych badar i tym samym zyskata czas na
analize i nauke z tego materiatu, ktéry juz zgromadzono.

Niezalezna Grupa Ewaluacyjna w ramach Grupy Banku Swiatowego

IEG odpowiada za ewaluacje dziatalnosci Miedzynarodowego Banku Odbudowy i Rozwoju, Banku
Swiatowego, Miedzynarodowej Korporacji Finansowej i Agencji Wielostronnych Gwarancji Inwestycji.
Szef IEG podlega bezposrednio radzie dyrektorow WBG. I[EG w obecnym ksztatcie dziata od 2006 roku,
kiedy potaczono kilka dziatajgcych odrebnie jednostek w ramach WBG. Jednak historia ewaluacji
w ramach Banku Swiatowego siega 1970 .

Dla projektéw i programow realizowanych przez WBG przygotowywane sg tzw. raporty konczace
wdrazanie (implementation completion report). Dokumenty te opracowywane sg przez menedzeréw
danych projektéw/programdw, zas rolg IEG jest ich zatwierdzenie i przygotowanie recenzji raportu
koriczacego wdrazanie (implementation completion report review). Procedurze tej podlegajg wszystkie
projekty/programy. Natomiast dla ok. 25% dodatkowo IEG realizuje petng ewaluacje (project performance
assessment report). Bardziej ztozone ewaluacje realizowane s3 takze dla programéw krajowych
i globalnych oraz strategii krajowych. IEG podejmuje sie réwniez realizacji przegladdw systematycznych
(systematic reviews), za$ raporty korczace wdrazanie programdw sg nastepnie wykorzystywane jako wkiad
do ogdlniejszych makroanaliz. Zdecydowana wiekszos¢ wiedzy produkowana jest wewnetrznie przez
zespot IEG. Eksperci zewnetrzni sg wykorzystywani, ale jedynie jako uzupetnienie wiasnego zespotu.

Dziatalno$¢ ewaluacyjna IEG przeorientowywana jest obecnie coraz bardziej w kierunku organizacyjnego

uczenia sie, lecz historycznie stuzyta gtéwnie rozliczaniu i wzmacnianiu odpowiedzialnosci. Obie te

orientacje znajdujg odbicie w istniejgcych rozwiazaniach i podejmowanych aktywnosciach:
Po kazdej ewaluacji IEG przygotowywany jest tzw. management response osoby/zespotu
zarzadzajacego ewaluanda, wskazujacy, wraz z uzasadnieniem, czy rekomendacje sg akceptowane.
Nastepnie powstaje action plan wskazujacy konkretne dziatania, konieczne zmiany, ktore
doprowadza do wdrozenia rekomendacji. Menedzer projektu/programu zobowigzany jest
corocznie raportowac postep we wdrazaniu rekomendacji, za$ IEG wydaje opinie o efektach
wdrazania rekomendacji w cyklu 4-letnim. Wszystkie opisane kroki i powstate dokumenty s
gromadzone i udostepnianie publicznie w bazie zwanej Management Action Record.
IEG agreguje wnioski i rekomendacje wynikajgce z badan w raporty przedstawiane radzie
dyrektoréw WBG. Dodatkowo tworzone sg briefy i executive summaries w przyjaznej decydentom
formie. Przygotowywany jest rowniez roczny raport z dziatalnosci WBG, w ktérym wykorzystywane
sg dowody z realizowanych w danym okresie ewaluacji.
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Badania, dane, raporty ewaluacyjne udostepniane sg online w bazie umozliwiajacej wyszukiwanie
w oparciu o rozbudowany zestaw kryteriéw i kategorii. [EG dodatkowo prowadzi bloga what
works, na ktérym publikowane s3 ciekawe doswiadczenia, lekcje, ktérych nauczono sie poprzez
ewaluacje. IEG jest aktywna w mediach spotecznosciowych (Twitter/Facebook), gdzie w bardzo
krétkiej i przystepnej formie prezentowane sg wnioski z prowadzonych badan.

IEG prowadzi rowniez,metarefleksje” na bazie zrealizowanych ewaluacji i opracowuje je w formie
Jlessons notes” Jednostka organizuje réwniez szereg eventéw, konferencji, ktorych celem jest
rozpowszechnianie wiedzy i nauka.

IEG udziela sie jako cztonek sieci ewaluacyjnych, m.in. Evaluation Cooperation Group.

W odpowiedzi na pytanie o czynniki sukcesu ewaluacji i jej wptywu na istotne decyzje przedstawiciel
IEG zwrdcit uwage m.in. na koniecznos$¢ jak najwczesniejszego i skutecznego zaangazowania odbiorcow
w badanie. Jednym z dziatan podejmowanych w tym celu jest przygotowywanie kazdorazowo materiatu
wprowadzajgcego do badania tzw. approach paper, ktéry zawiera opis badania, intencje, cele, opis
ewaluowanej interwencji. Materiat ten jest rozprowadzany wsrdd zainteresowanych stron i udostepniany
online.

IEG zwraca uwage réwniez na szereg wyzwan, ktore stanowi¢ moga wskazéwki odnosnie do tego, jak
jednostka ewaluacyjna — broker wiedzy powinien dziatac. Problemem ewaluacji IEG jest mozliwos¢
generalizowania wiedzy. Wnioski osadzone sg $cisle w konteksécie badanego programu i trudne do
wykorzystania w innych warunkach na potrzeby innych interwengiji, co tez nie jest robione. Problem ten
poteguje fakt, iz raporty, np. recenzje raportéw konczacych wdrazanie s bardzo zwiezte i nie odnoszg sie
do lokalnych uwarunkowan, kontekstu i ich wptywu na obserwowane zjawiska. Kolejnym wyzwaniem
jest organizacyjne wydzielenie IEG i przez to wytaczenie z codziennych dziatart WBG. To powoduje, ze
0soba majgca problem, pytanie, nie przyjdzie z nim do IEG, ale do kolegow, przetozonych. Problem ten
pokazuje, ze niezaleznos¢ i odrebnosc jednostki ewaluacyjnej niesie ze soba pewne ograniczenia.

Wydziat Ewaluacji i Monitoringu Millennium Challenge Corporation (MCC)

MCC - agencja rzadu federalnego USA zaangazowana w udzielanie pomocy zagranicznej — zostata
powotana w 2004 r. Na tle innych podmiotéw prowadzacych podobng dziatalnos¢ wyrdznia ja
konkurencyjny tryb selekcji tematow i miejsc pomocy, a nastepnie partnerski sposoéb realizacji
pomocy zakfadajgcy powotanie w kraju odbiorcy niezaleznego podmiotu zarzadzajagcego interwencja.
W MCC istnieje wyrazne rozréznienie na ewaluacje wptywu prowadzonych interwencji — te wymagaja
podejscia eksperymentalnego badz quasi-eksperymentalnego i sg prawie wszystkie realizowane
zewnetrznie przez niezalezne podmioty oraz ewaluacje wdrazania interwencji — te, podobnie
jak biezacy monitoring, czesciej sg realizowane wewnetrznie. Istotnym wyréznikiem MCC jest jej
macierzowa struktura organizacyjna. Powoduje to, ze pracownicy wydziatu ewaluacji sa réwnoczesnie
cztonkami zespotéw odpowiadajacych za poszczegdlne programy pomocy, co zapewnia staty
nieformalny przeptyw informacji do uzytkownikdw zaréwno w trakcie realizacji badania, jak i potem na
etapie rozpowszechniania wynikéw. Ciekawym faktem jest réwniez to, ze polityka MCC nie dopuszcza
mozliwosci powtarzania tego samego typu interwendji (np. rozbudowy drdg) w tym samym miejscu.
Zatem wykorzystanie wynikdw badan wplywu jest w pewnym stopniu ograniczone.

Interesujace dziatania MCC, ktdre mogg stanowic inspiracje dla polskich jednostek ewaluacyjnych sg
nastepujace:
Powotywanie dla kazdego badania komitetu zarzadzania — w jego sktad wchodzg przestawicie
wydziatu ewaluacji, wydziatu tematycznego (np. rolnictwo), osoby zajmujace sie tematami
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horyzontalnymi (np. rdwnos¢ ptci). Komitet spotyka sie kazdorazowo, gdy istnieje koniecznos¢
podjecia istotnych decyzji zwigzanych z badaniem. Jego funkcjonowanie zwieksza poczucie
wiasnosci wynikdw i pozwala je dostosowac do potrzeb.

Przygotowywanie przegladow (zwanych peer reviews) syntezujgcych i generalizujgcych
wiedze wynikajaca z szeregu ewaluacji wptywu interwencji w wybranej dziedzinie (dotychczas
zrealizowano dwa dotyczace rolnictwa i wsparcia rozwoju drog).

W<rdd wyzwan zauwazanych przez przedstawiciela MCC jest konieczno$¢ znalezienia czasu na
zdobywanie wiedzy z zewnatrz, np. zapoznawanie sie z literaturg przedmiotu, $ledzenie debaty
naukowej i skuteczne wiaczanie wnioskéw z nich wynikajacych do swoich dziatart ewaluacyjnych.
Druga ciekawa kwestia dotyczy komunikacji efektow programéw i komunikacji wewnatrz organizacji.
Rygorystyczne podejicie ewaluatoréw do zagadnienia,dowodow” wptywu interwencji, wykazywania
zwigzkdw przyczynowo-skutkowych jest niezrozumiate przez menedzeréw programoéw i buduje
w nich poczucie ograniczenia, jesli chodzi o to, co mozna powiedzie¢ o pozytywnych efektach
interwendji, jej sukcesie. Kwestia ta wydaje sie by¢ blisko zwigzana ze zdolnoscig wiaczania (uznawania
przez decydentéw) dowododw wynikajacych z ewaluacji w cykl podejmowania decyzji.

Biuro Zarzadzania i Budzetu

OMB jest najwiekszym urzedem Biura Wykonawczego prezydenta USA. OMB powstato w 1970 r.
a w obecnej formie dziata od 1990 r. Gtéwnym zadaniem OMB jest wsparcie prezydenta w nadzorze
nad przygotowaniem budzetu federalnego i zarzgdzaniu agencjami sktadajagcymi sie na gataz
wykonawcza rzadu federalnego. W praktyce zadaniem OMB jest ocena skutecznosci i efektywnosci
wdrazanych przez agencje federalne programow, polityk, procedur, ocena zapotrzebowania na
finansowanie i ustalanie priorytetéw finansowych rzadu.

OMB nie uwaza sie za producenta, lecz uzytkownika wiedzy produkowanej przez agencje federalne
i uniwersytety. Wiedza ta jest jednak wykorzystywana na potrzeby tworzenia rekomendacji w zakresie
polityk publicznych dla Biatego Domu. Dziatanie OMB wpisuje sie zatem w petni w koncepcje
brokera, ktory posredniczy w transferze wiedzy: pozyskuje ja, przetwarza i przekazuje dalej do urzedu
prezydenta. Wéréd dziatart OMB na rzecz transferu wiedzy sa:
Stymulowanie realizacji badan przez agencje federalne, np. poprzez wprowadzanie regulacji
wspierajacych programy z komponentem eksperymentalnym i badawczym, dzieki czemu np.
departament zdrowia i ustug spotecznych wyprodukowat wiele ewaluacji i badan informujgcych
polityki w tym zakresie.
Scista wspotpraca z agencjami federalnymi zapewniajgca, ze w ewaluacjach realizowanych przez
nie zadawane sa odpowiednie pytania, tzn. takie, na ktére teraz lub w przysztosci moze by¢
potrzebna odpowiedZ w Biatym Domu.
Tworzenie komunikatéw dostosowanych do potrzeb decydentéw wysokiego szczebla. OMB
gromadzi informacje z roznych Zrédet (ewaluacje agencji, think tanki, akademicy, dane rzadowe)
i przygotowuje bardzo zwiezte materiaty — memos, 2-3 strony tekstu, czasami jedynie kilka
podpunktow, sugerujace konkretne dziatania.

W przeciwienstwie do IEG przetwarzanie wiedzy w OMB ma wiekszosci na celu uczenie sie, a nie
rozliczanie®. Konsekwencja jest brak wsrdd powyzszych dobrych praktyk rozwinietych procedur
sledzenia wdrozenia rekomendacji.

3 Rozliczanie jest domeng audytéw wykonania (ang. performance audit) realizowanych przez Biuro Inspektora
Generalnego.
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Przedstawiciel OMB identyfikuje szereg wyzwar na drodze do celu, jakim jest zasilenie decyzji
dowodami z ewaluacji/analiz. Jednym z nich jest fakt, iz decydenci najczesciej chca widzie¢ jedynie
dowody wspierajgce decyzje, ktére i tak zamierzali podjgc. Problemem jest rowniez trudny dostep
przynajmniej do czesci z produkowanej poza OMB wiedzy. Stad zadaniem brokera jest aktywne
poszukiwanie, wspodtpraca z innymi podmiotami umozliwiajaca dostep do ich zasobdw. Jeszcze
jednym wyzwaniem stojagcym przed brokerem dziatajgcym w ramach administracji jest czesto ztozona
i rozbudowana struktura administracyjna. Powoduje ona, ze nawet najlepiej sformutowany komunikat
—memo przechodzi przez kilka szczebli (na ktérych ulega¢ moze modyfikacji, znieksztatceniu zgodnie
z interesami posrednikdw), zanim dotrze do ostatecznego odbiorcy — decydenta. To uwarunkowanie
musi by¢ brane pod uwage przez brokera.

Sekcja Ewaluacji UNESCO

Sekcja ewaluacji razem z sekcjami audytu wewnetrznego i nieprawidtowosci sktada sie na jednostke
Stuzb Nadzoru Wewnetrznego, powotang w 2001 roku i podlegajaca bezposrednio Dyrektorowi
Generalnemu UNESCO.

Wiekszos¢ ewaluacji UNESCO realizowana jest wewnetrznie. Nawet jesli badanie zlecane jest na
zewnatrz, to w zespole badawczym zawsze znajduje przynajmniej jeden przedstawiciel sekcji ewaluadji.
Obok badan wykonywanych przez sekcje ewaluacji, drugim istotnym zrodtem wiedzy sg ewaluacje
programow/projektéw realizowane przez tychze menedzeréw. Te badania rowniez wykonywane sg
najczesciej wewnetrznie.

Realizowane ewaluacje maja rozne zrédta potrzeb. Podstawowym sg oczekiwania zarzadu
ukierunkowane na kwestie rozliczania prowadzonych dziatari i ich efektow. Potrzeby zgtaszaja tez
przedstawiciele sektoréw tematycznych UNESCO (edukacja, nauki przyrodnicze, nauki spoteczne
i humanistyczne, kultura, komunikacja i informacja). Luki w wiedzy identyfikowane sg réwniez
samodzielnie przez sekcje ewaluacji. UNESCO prowadzi nastepujgce dziatania na rzecz transferu
wiedzy:
Formalny proces raportowania do zarzadu — przygotowanie rocznego raportu prezentujacego
w syntetycznej formie zrealizowane badania.
Zwiazany z rozliczeniowg funkcjg badan formalny proces sledzenia rekomendacji, uwzgledniajacy
management response zarzadzajacego ewaluacja i zawierajacy akceptacje badZ odrzucenie
rekomendacji oraz action plan pokazujacy sciezke wdrozenia rekomendacji. Realizacja planu
dziatania jest raportowana dwa razy rocznie®.
Gromadzenie ewaluacji programow realizowanych na zasadzie autoewaluacji przez zespoty
programowe. Jak przyznaje respondent, okazato sie to ogromnym zastrzykiem informacji.
Informacje te byly analizowane, agregowane i opracowywane w formie przegladow. Konsekwencja
byto tez przygotowanie wytycznych do realizacji ewaluacji, by ujednolici¢ standardy. To
doswiadczenie uswiadomito sekcji ewaluacji, jak wiele wiedzy juz jest — czeka ona jedynie na
zebranie, synteze, przeglad.
Uczestniczenie w grupie ewaluacyjnej ONZ (UNEG). Obecnym priorytetem grupy jest partnerstwo,
dzielenie sie wiedzg generowang przez jednostki w catym systemie ONZ.

3% Rozwigzanie bardzo podobne do opisywanego juz w IEG.
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Podobnie jak w przypadku OMB, przedstawiciel UNESCO zauwaza, ze problemem czy tez wyzwaniem
w procesie transferu wiedzy jest dotarcie z komunikatem do ostatecznego odbiorcy. Na drodze do
odbiorcy jest wiele szczebli posrednich, co wydtuza proces i rodzi ryzyko znieksztatcenia przekazu.
Obserwowanym zjawiskiem jest réwniez zniechecenie badaniami wystepujace w sytuacji, gdy dany
podmiot, zespdt jest zbyt czesto poddawany badaniu. Kwestia ta powinna by¢ ujmowana przez jednostke
ewaluacyjna przy planowaniu harmonogramu badarn w takim samym stopniu jak cykl zarzadzania
i planowania w organizacji warunkujacy momenty, w ktérych wnioski z badan maja realna szanse
wptynac na decyzje. Jeszcze jednym zadaniem — wyzwaniem dla brokera wiedzy jest integrowanie
wiedzy wynikajacej z ewaluacji z wiedzg juz dostepna w organizacji m.in. danymi monitoringowymi.

Powyzszy przeglad praktyk zagranicznych jednostek ewaluacyjnych mozna podsumowac w kilku

punktach.

1. Wszystkie przedstawione instytucje angazujg sie w wykorzystanie, synteze istniejacej wiedzy.
Dziatania te i ich produkty sg réznie nazywane, np.: synthesis papers w EPA, systematic reviews
w IEG czy peer reviews w MCC. Jednak ich celem jest zawsze gromadzenie i analiza informacji
wynikajacych z badan wiasnych i cudzych, szukanie odpowiedzi na zadawane pytania w Zrédtach
juz dostepnych, generowanie na ich podstawie nowej wiedzy, bez koniecznosci realizacji nowego
badania.

2. Takze wszystkie badane instytucje w duzym stopniu bazujg na wiasnych zespotach, realizujac
badania i jedynie niewielka ich czes¢ zlecaja zewnetrznym wykonawcom. Jesli nawet w badaniu
biorg udziat zewnetrzni eksperci, to uzupetniajg oni jedynie wiasny zespoét badawczy (IEG), bad?
w sktad zespotu zewnetrznego wigczany jest przynajmniej jeden przedstawiciel zamawiajgcego
(UNESCO). Realizacja badarn zewnetrznych, jezeli juz ma miejsce, to wynika z checi zapewnienia
niezaleznosci i przejrzystosci, a nie braku zasobow wiasnych (przypadek ewaluacji oddziatywania
interwencji MCC).

3. Badane instytucje posiadaja wypracowane narzedzia komunikowania wynikdw badania w sposob
dostosowany do potrzeb decydentdw. S3 to we wszystkich przypadkach zwiezte przekazy dtugosci
maksymalnie 3 stron, a czasami sktadajace sie z dostownie kilku podpunktéw (management briefing —
EPA, brief, executive summary — IEG, memo — OMB), wskazujgce propozycje konkretnych dziatar, decyzji.

4. Podobnie jak w przypadku polskich jednostek, wyniki badari gromadzone sg i udostepnianie
w formie baz. Niemniej bazy te nie sg prostym repozytorium, a umozliwiajg wyszukiwanie
kontekstowe i stanowig dobre narzedzie do prowadzenia analiz danych w dowolnych przekrojach.
Ponadto przynajmniej niektdre z tych baz (EPA, UNESCO) integrujg wiedze witasng ze Zrodtami
innych instytudji.

5. Ciekawym rozwigzaniem jest rowniez umozliwienie i zachecanie wykonawcoéw badan do
prezentowania wnioskow z nich wynikajgcych w formie publikacji i wystapiert konferencyjnych (EPA).

6. W dziataniach analizowanych instytucji zauwazy¢ mozna $wiadomosc réznych funkcji, jakie
petni ewaluacja i odpowiedniego dostosowywania podejscia do transferu wiedzy. W przypadku
gdy dominujaca funkcja ewaluadji jest rozliczanie i wzmacnianie odpowiedzialnosci, instytucje
uruchamiajg mocno sformalizowany proces monitorowania stanu wdrozenia rekomendacji
z badania (IEG, UNESCO). Rygory takie nie sg stosowane, gdy funkcjg gromadzonej wiedzy jest
nauka, uczenie organizacyjne (OMB, MCC).

Badane instytucje podkreslaja rowniez korzysci sieciowania, budowania kontaktéw i partnerstw na
rzecz transferu wiedzy. Angazujg sie zatem w funkcjonowanie szeregu sieci ewaluacji.
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Aneks 3: Praktyki brokeringu wiedzy - literatura miedzynarodowa

Celem przegladu literatury byto zidentyfikowanie praktyk brokeringu wiedzy w innych polach
i dziedzinach niz ewaluacja. Przyjeto zatozenie, ze problem luki miedzy nauka a praktyka jest
uniwersalny i dlatego tez wartosciowym bedzie sprawdzenie, jak inne pola i dziedziny radza sobie
z pokonaniem tego wyzwania.

Przeglad literatury objat przede wszystkim artykuty z recenzowanych periodykéw naukowych.
W przegladzie wykorzystano baze SCOPUS (najwieksza baza naukowa obejmujgca ponad 21 tysiecy
periodykéw zaréwno z nauk spotecznych, jak i nauk scistych). Procedure analizy przedstawilismy
w ramce.

Uzupetnieniem przegladu artykutdw byt przeglad dokumentéw rzadowych dotyczacych brokeringu
wiedzy. Do kwerendy wykorzystano zaawansowane opcje przeszukiwania stron internetowych
(DevonAgent pro). Poszukiwany termin to:,knowledge broker*”

Procedura systematycznego przegladu literatury - baza SCOPUS

Krok 1: wstepne, automatyczne przeszukiwanie w bazie SCOPUS dokumentodw, ktdre zawieraja w tytule, abs-
trakcie lub stowach kluczowych takie terminy jak: ,knowledge broker*, broker* knowledge, boundary orga-
nization, bridging organization”. Krok ten pozwolit zidentyfikowac 1963 dokumenty.

Krok 2: nastepnie dokonano selekcji dokumentow do tych, ktére w swojej gtéwnej tresci zawieraty stowo:
Lknowledge”. Zostato 1668 dokumentow.

Krok 3: po wstepnym przegladzie abstraktow w poszczegdlnych polach tematycznych zawezono analize
do 10 dziedzin (wg nazw bazy SCOPUS byty to: (1) Social Sciences, (2) Environmental Science, (3) Business,
Management and Accounting, (4) Economics, Econometric and Finance, (5) Medicine, (6) Decision Science, (7)
Psychology, (8) Multidisciplinary, (9) Nursing, (10) Health Professions). To dato 1062 dokumenty.

Krok 4: w zidentyfikowanej populacji dokumentéw skoncentrowano sie na 6 typach dokumentow (artykutach
opublikowanych, artykutach w druku, ksiazkach, rozdziatach ksigzek, referatach konferencyjnych i sondazach).
W sumie dato to 931 dokumentéw.

Krok 5: ostatecznie do szczegdtowej analizy zakwalifikowano 931 abstraktéw. Przedmiotem analizy byto wy-
fonienie studiéw ktore: (a) sa empiryczne, (b) koncentruja sie na transferze wiedzy majagcym na celu przeko-
nywanie odbiorcow, a nie na zwyktym transferze informacji i danych. Analiza pozwolita wyselekcjonowac 254
artykuty spetniajace powyzsze zatozenia.

Krok 6: analiza tresci dokumentéw obejmowata uzycie trzech gtownych koddw: (a) jak definiowany jest bro-
ker, (b) co robi broker, (c) przyktady dziatan, (d) inne ciekawe kwestie.

Szczegotowe wyniki przegladu literatury zostaty wigczone w tekst tego rozdziatu. W tym miejscu warto
wskazac trzy gtéwne obserwacje ptynace z przegladu literatury.

Po pierwsze widac¢ wyrazny trend wzrostowy w zainteresowaniu tematem brokeringu wiedzy. Na
wykresie ponizej widzimy, ze badania na ten temat pojawiaja sie w potowie lat 90, a ich liczba rosnie
dynamicznie od 2002 roku.
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Rycina 2. Liczba artykutéw naukowych na temat brokeringu wiedzy (baza SCOPUS)
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Zrédto: baza SCOPUS, sierpiert 2014 .
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Po drugie interesujacym jest roztozenie miedzy dziedzinami. Na kolejnym wykresie przedstawiono

dyscypliny, w ktorych najczesciej pojawia sie brokering wiedzy. Z perspektywy analizy zawartosci
tekstow warto zwrdci¢ uwage na trzy dziedziny — nauki spoteczne, studia nad $rodowiskiem

naturalnym i pole medycyny. Te artykuty, w naszych dalszych analizach okazaty sie najciekawsze
i najblizsze problemom pola ewaluacji. W studiach spotecznych znalazty sie artykuty moéwiace
o ewaluacji i procesie ksztattowania polityki publicznej. W studiach z ochrony srodowiska wiele byto
przypadkdw brokeringu rozumianego jako fgczenie perspektyw réznych interesariuszy i wprowadzanie
wynikéw badan naukowych w dyskurs publiczny o kwestiach ochrony srodowiska i zarzadzania
zasobami naturalnymi. W przypadku medycyny ciekawy byt aspekt transferu dobrych praktyk

i najnowszej wiedzy naukowej do codziennej praktyki placéwek stuzby zdrowia.

Rycina 3. Artykuly naukowe na temat brokeringu wiedzy - podziat wg dziedzin
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Zrédto: baza SCOPUS, sierpiert 2014 .
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Uwaga: czes¢ artykutdw jest interdyscyplinarnych — przypisanych do kilku dziedzin jednocze$nie

Trzeci wniosek dotyczy szerokiego spojrzenia na rézne podejscia do brokeringu wiedzy. Z bogatej

literatury wytaniaja sie trzy podejscia:

1. Broker jako menedzer — zarzgdza wiedzg, utatwia kontakty, transferuje informacje, ale czesto nie
jest specjalista w temacie, ktéry wspiera (najczestsze przypadki pochodzity z pola biznesu);

2. Broker jako nauczyciel i ttumacz — buduje kompetencje wsréd wspdtpracownikow, budzi
swiadomos¢, ttumaczac wiedze ze swiata nauki do swiata praktyki, buduje organizacje
i kompetencje zespotow (tu typowym polem byty edukacja i stuzba zdrowia);

3. Broker jako negocjator i facylitator dialogu pomiedzy réznymi interesariuszami, ttumaczy rézne
perspektywy (przyktady pochodzity najczesciej z pola zarzadzania zasobami naturalnymi.

Karol Olejniczak — jest doktorem nauk o zarzadzaniu, stypendysta seminarium prof. Elinor Ostrom
- Indiana University (2006 r.) oraz stypendysta Fundacji Kosciuszkowskiej na George Washington
University (2011-2012). Jego gtéwnymi polami zainteresowan naukowych sa: rozwdj regionalny,
organizacyjne uczenie sie w sektorze publicznym oraz behawioralne interwencje publiczne. Dr
Olejniczak realizowat szereg ewaluacji funduszy strukturalnych. W 2014 roku zostat nagrodzony tytutem
polskiego Lidera Ewaluacji. Jest autorem kilkudziesieciu publikacji i ekspertyz na temat ewaluacji
interwencji publicznych.

Karol Olejniczak pracuje jako adiunkt w Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych
(EUROREG) na Uniwersytecie Warszawskim. Jest takze dyrektorem ds. Strategii i Rozwoju w firmie
ewaluacyjnej EGO s.c. Od 2008 roku jest kierownikiem merytorycznym Akademii Ewaluacji - elitarnych
studiow podyplomowych dla urzednikéw administracji publicznej.

Tomasz Kupiec — Absolwent Akademii Ekonomicznej w Katowicach (2004) oraz podyplomowych
studiow ,Akademia Rozwoju Regionalnego”i,Akademia Ewaluacji” Uniwersytetu Warszawskiego,
doktorant Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie. W latach 2004-2010 pracowat w Wydziale
Rozwoju Regionalnego Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Slaskiego. Jako kierownik
referatu programowania, a nastepnie zastepca dyrektora wydziatu (od 2008) odpowiadat m.in.
za przygotowanie, negocjacje i zarzadzanie Regionalnym Programem Operacyjnym 2007-2013.
Stworzyt rowniez i kierowat jednostka ewaluacyjng RPO. Od 2010 r. pracuje jako niezalezny
ewaluator gtéwnie programow i systemu realizacji polityki spdjnosci w Polsce. Autor kilku
publikacji poswieconych monitoringowi i ewaluacji programow polityki spéjnosci, planowaniu
strategicznemu, rozwojowi regionalnemu. Wyktadat na podyplomowych studiach ,Zarzadzanie
projektem w ramach funduszy strukturalnych UE" SGH oraz ,Akademii Ewaluacji” Uniwersytetu
Warszawskiego.

Estelle Raimondo — doktorantka The Trachtenberg School of Public Policy and Public Administration
Uniwersytetu George'a Waszyngtona. Przedmiotem jej pracy naukowej jest ewaluacja programow.
Jednoczesnie pracuje jako asystentka badawcza w uniwersyteckim Biurze Badan i Analiz (ang. Office
of Survey Research and Analysis), gdzie zajmuje sie projektowaniem, realizacjg oraz analizami wynikow
badan prowadzonych na duzg skale na populacji studentéw i kadry naukowej uniwersytetu.
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Posiada tytuty magistra spraw miedzynarodowych Wydziatu Nauk Politycznych w Paryzu, gdzie
skoriczyta studia z najlepszym wynikiem na roku oraz Uniwersytetu Columbia w Nowym Jorku, gdzie
studiowata jako Stypendystka Fulbrighta.

Przed rozpoczeciem pracy na Uniwersytecie Waszyngtona, pracowata jako Specjalista ds. Ewaluacji
w wewnetrznej jednostce ewaluacyjnej UNESCO, gdzie przeprowadzita szereg ewaluadji i przegladéw
polityk szczegdlnie w Afryce. Brata réwniez udziat w realizacji licznych projektéw w ramach
UNEG (United Nations Evaluation Group). Obecnie zajmuje sie kwestiami dotyczacymi tego, jak
ewaluacja moze przyczynic¢ sie do zmiany organizacyjnej oraz wydajnosci programu w ramach
miedzynarodowych organizacji wspierajacych rozwoj.
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Komentarze ekspertéw do rozdziatu

Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie
na role jednostek ewaluacyjnych






Przemystaw Herman

Czytajac rozdziat pt. Brokerzy wiedzy — Nowe spojrzenie na role jednostek ewaluacyjnych, doszedtem
do wniosku, ze autorzy przygotowali na tyle kompleksowg i wyczerpujaca analize tematyki
wspomnianego brokeringu, ze trudno pokusic sie o jej dodatkowe rozwiniecie czy nawet szersze
komentowanie. Jednakze, przyjmujgc zatozenie o utylitarnym charakterze tego przedsiewziecia
mozna, a by¢ moze nawet nalezy, podja¢ prébe ,zderzenia” tej ciekawie opisanej i zasadniczo nie
oderwanej od rzeczywistosci koncepdji — z tg wiasnie rzeczywistoscig (a wiasciwie pewnym zaledwie
jej wycinkiem, ktéry znany jest autorowi). Oczywiscie sitg rzeczy w niniejszym komentarzu, bazujac na
wiasnym doswiadczeniu i obserwacjach funkcjonowania jednostek ewaluacyjnych, dokonuje pewnych
uproszczen czy uogolnien, dlatego tez zastrzegam, ze jest to moja indywidualna i subiektywna opinia,
nie zawsze majgca odzwierciedlenie w poszczegolnych przypadkach.

Artykut dotyczacy brokerow wiedzy jest moim zdaniem dobrg okazja do refleksyjnego spojrzenia na
codzienng praktyke funkcjonowania jednostek ewaluacyjnych i zastanowienia sie nad mozliwosciami
wprowadzenia pewnych jej modyfikacji (a moze nawet usprawnien). Sprébuje zatem spojrzec
na artykut o brokeringu wiedzy jak na pomyst przedstawiany nam przez dobrego, sprawdzonego
przyjaciela, ktory zna nas dos¢ dobrze, potrafi nas ocenic, a nierzadko nawet zrozumie¢, niemniej
jednak przyjechat do nas z innej miejscowosci.

Na wstepie musze przyznac, ze koncepcja brokeringu wiedzy juz na pierwszy rzut oka wydaje mi
sie interesujgca i atrakcyjna. Pomimo mozliwych zastrzezen zwigzanych z do$¢ obco brzmigcym
terminem (skojarzenia gtéwnie o charakterze developerskim lub finansowym), trudno oprze¢ sie
wrazeniu, ze jest dzis zapotrzebowanie na jakies dziatania w przedmiotowym zakresie — a mianowicie
na zarzadzanie wiedzg i informacjami. Nie od dzi$ bowiem wiadomo, ze we wspdtczesnym swiecie,
w dobie gospodarki opartej na wiedzy (mniejsza z tym, czy rzeczywiscie mamy juz z nig do czynienia,
czy tez znajduje sie ona dopiero w fazie budowy), informacja i wiedza sg wartosciami istotnymi,
ale z kolei ich nadmiar wywotuje skutki wrecz przeciwne do oczekiwanych, wprowadzajac chaos,
ambiwalencje i poczucie decyzyjnego zagubienia. Jak wskazuje Piotr Sienkiewicz w artykule Wartos¢
informacji w systemach zarzqdzania organizacjq, zalezno$¢ uzytecznej wiedzy od ilosci informacji ma
dos¢ czesto postac krzywej jednomodalnej — tzn. jej wartos$c¢ wzrasta w funkcji ilosci informacji tylko
do pewnego stopnia. Po przekroczeniu danego maksimum wykazuje tendencje malejaca — co wprost
wynika z ograniczonych mozliwosci przyswajania informacji przez uzytkownika. Dlatego tez - jak
stusznie zauwazaja autorzy komentowanego rozdziatu — zadaniem brokera powinno by¢ zwiekszenie
wartosci i uzytecznosci informacji nie tylko poprzez utatwianie dostepu do niej (dostarczanie), ale takze
nierzadko poprzez dziatanie wrecz odwrotne, czyli jej ograniczenie (selekcja). Produkowane na szeroka
skale raporty z badan ewaluacyjnych czy innych projektéw badawczych, liczace srednio okoto 150-200
stron, sg dobrym przyktadem na potwierdzenie wystepujacego zapotrzebowania w przedmiotowym
zakresie.

Autorzy artykutu dosc skrupulatnie i metodycznie rozktadaja na czynniki pierwsze caty proces zwigzany
z profesjg brokera wiedzy. Poczynajgc od identyfikacji potrzeb (kluczowe), poprzez gromadzenie
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wiedzy i uzupetnianie jej brakdéw, az po przekazywanie informacji i monitoring jej wykorzystania.
Pomimo dos¢ rozbudowanego opisu poszczegdlnych elementdw catej koncepcji wydaje sie, ze
catos¢ kieruje nas ku nastepujacej tezie — obecnie istnieje nadwyzka podazy badan ewaluacyjnych,
przy jednoczesnie niewystarczajgco wykorzystanym potencjale zaréwno tresci istniejacych Zrodet
wiedzy, jak i potencjale samych jednostek ewaluacyjnych do samodzielnego zdobywania informacji
i dokonywania ocen. Autorzy podkreslaja, ze produkcja nowej wiedzy jest funkcjg dominujaca
w praktyce dziatania jednostek ewaluacyjnych, a z kolei zarzagdzanie wynikami badan i szersze
wykorzystanie danych zastanych pozostaje na poziomie niewystarczajgcym, manifestujac jednakze
w tym obszarze pewien potencjat rozwojowy. | tu wiasnie pojawia sie rola dla brokera wiedzy jako
potencjalnie uzytecznej funkcji (osoby) w procesie dokonywania analizy czy oceny interwencji
publicznych.

Zasadniczo trudno sie z tak postawiong teza nie zgodzic. Patrzac na ponad 1000 réznego rodzaju
badan ewaluacyjnych zrealizowanych w ramach polityki spdjnosci od poczatku wstapienia Polski
do Unii Europejskiej, a jednoczednie dostrzegajac kolejne setki (jesli nie tysigce) analiz, ekspertyz,
opracowan czy mikrobadan (realizowanych w zakresie i z poziomu pojedynczych projektow, a nie
programoéw), dostrzegamy istnienie poteznego kompendium wiedzy (body of knowledge) — wiedzy
rozproszonej, niesymetrycznej, czesto nieporéwnywalnej, dotyczacej roznych aspektdw, wymiardw
czy horyzontéw, ale jednak skoncentrowanej wokét tematéw bedacych przedmiotem tych samych
interwencji publicznych (np. wsparcie sektora MSP, przeciwdziatanie bezrobociu, rozwdj szkolnictwa
wyzszego). Istnieje wiec niewatpliwie przedmiot czy tez srodowisko, na ktérym brokerzy wiedzy juz
dzi$ moga trenowac i rozwija¢ swoje umiejetnosci — chociazby w takim ujeciu i takimi metodami, jak
proponuja to autorzy artykutu.

W tym kontekscie nasuwajg mi sie jednak pewne podstawowe pytania: Dlaczego jednostki ewaluacyjne
tak nie dziatajq? A moze dziatajq, tylko o tym nie wiemy? A moze one same nawet nie sq tego swiadome?
Ale jednoczesnie, jezeli juz dziatajq w ten sposdb, to dlaczego to nie zmienia rzeczywistosci i opinia
o wykorzystaniu wynikéw ewaluacji wciqz pozostaje dos¢ mato optymistyczna?

Ot6z sprébujmy blizej przyjrze¢ sie poszczegdlnym elementom brokeringu opisywanym przez
autoréw artykutu. Na pierwszy plan wysuwa sie nastepujace zatozenie koncepcyjne — uzycie rzetelnej
wiedzy opartej na wynikach badan zwieksza szanse sukcesu kolejnych interwencji, a wiedza oparta
na dowodach podnosi skuteczno$¢ dziatan publicznych. Zasadniczo tak. Ale wtasnie zasadniczo.
W praktyce bowiem o skutecznosci interwencji decyduje tyle elementow, ze wydaje sie, iz zwrot
,Zwieksza szanse” ma tutaj charakter kluczowy. A wiasciwie, dla wiekszej precyzji, nalezatoby go
dodatkowo poprzedzic¢ stowem ,moze”. Zwtaszcza w naukach spotecznych (i interwencjach w tym
obszarze), gdzie o sukcesie decyduje nie tylko charakter bodZca stanowigcego przedmiot interwencji
publicznej, ale rowniez (a moze nawet przede wszystkim) rodzaj i zachowanie jego odbiorcy, jego
mozliwosci, postawy, przekonania, motywacje itp. Mozna wiec powiedzie¢, ze ilu ludzi, tyle reakcji.
Oczywiscie, jezeli mowimy o zgeneralizowanym efekcie w postaci pewnego okreslonego zachowania
(np. podjeciu zatrudnienia, zatozeniu firmy), to przynajmniej w warstwie obserwowalnej jestesmy
w stanie takie sukcesy identyfikowac. Trudniej jesli chcemy jeszcze mierzy¢ i przewidywac np. ich
trwatos¢, jakosc czy atrakcyjnos¢ — w zaleznosci od typu i charakteru zastosowanej interwencji
(przyktadowo wszyscy zatozq firme za 20 tys. zt dotadji, ale nie kazdy bedzie chciat i potrafit jq prowadzi¢
lub rozwija¢ po okresie karencji). Wtedy czynniki osobowosciowe oferujg nam znacznie bogatsza
game mozliwosci. Wré¢my jednak do meritum. Nalezy w zwigzku z tym zauwazy¢, ze samo zatozenie
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o powtarzalnosci sukcesu interwencji w pewnych warunkach oparte jest na dos¢ chwiejnych
(cho¢ aktualnie brak lepszych) podstawach metodologicznych i empirycznych. Stad dostarczenie
odpowiedniej wiedzy (nawet we wiasciwym czasie, we wiasciwy sposéb i wiasciwym osobom — jak
stusznie proponuja autorzy) oczywiscie moze, ale niekoniecznie musi skutkowac poprawa interwencji
publicznych, a to, co sprawdzito sie kiedys gdzies’, niekoniecznie zadziata,tu i teraz”. Jedng z przyczyn
takiego stanu rzeczy jest w mojej opinii fakt, iz niewystarczajaco czesto w toku badarn ewaluacyjnych
identyfikowane sg rzeczywiste mechanizmy, ktore spowodowaty oczekiwang reakcje (lub jej brak).
Automatyczne przypisywanie zaistniatych zmian prowadzonej interwencji w danym obszarze jest
bowiem znacznym uproszczeniem rzeczywistosci i moze prowadzi¢ do uzyskania artefaktéw zamiast
wyjasnienia przyczyn i sposobu dziatania okreslonych czynnikéw zmiany. Stad nie majac o nich
precyzyjnej wiedzy, stosujemy znane informacje w odniesieniu do nowego kontekstu i poruszamy sie
niejako,po omacku’, oczekujac podobnego jak wczesniej efektu. Mozna zmierzy¢ sie z tym wyzwaniem
zardwno poprzez bardziej precyzyjne identyfikowanie uzyskanych efektéw/rezultatow (np. poprzez
stosowanie rygorystycznych metod kontrfaktycznych i quasi-eksperymentalnych), jak i czesciej
stawiajac pytania o przyczyny i procesy prowadzace do uzyskania okreslonych efektéw (Dlaczego
uzyskano okreslony wynik? Co zdecydowato o uzyskaniu takiego efektu? Jak reagujq odbiorcy na propozycje
takiego wsparcia?).

W tym kontekscie chciatbym takze zwrdci¢ uwage na szczegdlnie, moim zdaniem, niedoceniang
w polityce spotecznej role pilotazy i eksperymentow spotecznych. Wielu wydatkdw publicznych mozna
bytoby z pewnoscig unikna¢, gdyby wczedniej zastosowano nowe rozwigzania w znacznie mniejszej
skali, przetestowano je w realnym srodowisku, ale na matych probach, co pozwolitoby na dokonywanie
waznych obserwacji (a nastepnie korekt), przy zdecydowanie nizszych kosztach niz przeprowadzana ex
post ocena skutkow regulacji. Zrealizowana w ostatnim czasie ewaluacja pilotazowego zastosowania
w PO Kapitat Ludzki nomen omen brokeringu edukacyjnego dla oséb dorostych jest tego doskonatym
przyktadem.

Analizujac dalej koncepcje brokeringu, warto przyjrzec sie kolejnemu zagadnieniu, ktére jako jedno
z nielicznych pozostato (zaktadam, ze swiadomie) w omawianej koncepcji nierozstrzygniete —
a mianowicie pytaniu, gdzie wtasciwie konczy sie rola brokera wiedzy, a zaczyna rola kogos, kogo
okreslamy mianem decydenta (policymaker). Jest to jedno z pytan stale obecnych w praktyce jednostek
ewaluacyjnych, ktérych aspiracje moga by¢ wzmacniane lub ostabiane w zaleznosci od stopnia
wykorzystania wynikéw ich prac i poziomu ich zaangazowania w procesy decyzyjne i zarzgdcze.
Innymi stowy: Czy broker koriczy swoje dziatanie na przedstawieniu danych, informacji lub argumentdw,
czy tez powinien proponowac gotowe koncepcje i rozwiqzania, a moze nawet wspdtdecydowac o ich
zastosowaniu? Wydaje sie, ze autorzy w kilku miejscach sktaniaja sie ku temu drugiemu rozwigzaniu
(m.in. wspominajac o dialogu czy dyskusji z decydentami), co w mojej opinii jest na obecnym etapie
zadaniem w niewielkim stopniu wykonalnym. Wynika to z dwdch zasadniczych przyczyn. Po pierwsze
istnienia paradygmatu o niezaleznosci ewaluacji jako procesu oceny i wartosciowania interwencji,
o ktorej,by¢ albo nie by¢"decyduje kto$ inny niz ewaluator, po drugie za$ — z miejsca i roli jednostek
ewaluacyjnych w systemie zarzadzania interwencja publiczna, ktéra to rola nie ma charakteru
partnerskiego czy doradczego, ale najczesciej jest niejako,stuzebna”wobec funkcji zarzadczej i wynika
z umiejscowienia jednostek ewaluacyjnych wobec oséb/gremiow decydujacych o fakcie i ksztatcie
interwenciji. O ile w pierwszym przypadku mozna zatozy¢, ze niezalezno$¢ ewaluatora zapewniamy,
zlecajac badania podmiotom zewnetrznym wzgledem zarzadzajgcego interwencja (co zasadniczo
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wyklucza analizy wewnetrzne), o tyle w drugim przypadku wptyw umiejscawiania jednostek na ich
,Site przekonywania” wydaje sie jednak znaczacy.

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze autorzy artykutu podejmuja rowniez probe okreslenia warunkow,
jakie muszg zaistnie¢, aby informacja zostata skutecznie odebrana przez jej adresata. Chociaz zaden
z tych warunkéw nie budzi kontrowersji, to wydaje sie, ze aby zwiekszy¢ site wptywu przekazywanych
informacji i podja¢ prébe przekonania do stusznosci wynikajacych z nich argumentéw, niezbedny
jest jeszcze jeden czynnik — a mianowicie ,waznos¢” osoby brokera. Chodzi o czysto psychologiczny
mechanizm powodujacy, ze jako szczegdlnie istotne traktujemy informacje przekazywane nam przez
ludzi, ktérych traktujemy powaznie, ktérzy s dla nas wiarygodni, s3 w pewnym sensie autorytetem.
Takze te warunki musza zostac spetnione, aby dziatanie brokera miato szanse przynies¢ rzeczywiste
skutki. | tu ponownie pojawia sie kwestia umiejscowienia jednostek ewaluacyjnych w strukturze
instytucjonalnej. Albowiem szansa, ze broker wiedzy bedzie wchodzit w bezposrednia relacje
z najwazniejszymi decydentami (marszatek, minister, prezes), nie méwiac juz o podejmowaniu w tej
relacji dialogu czy prob przekonywania — jest raczej dos¢ niewielka. Oczywiscie sg od tej reguty wyjatki,
a nawet tam, gdzie one nie wystepuja, podejmowane sg zawsze proby docierania z wynikami badan
do decydentéw nizszego szczebla, jednak trzeba pamietac, ze im wiecej pojawia sie posrednikdw, tym
bardziej przekazywane informacje zostajg poddane pod wptyw innych czynnikdw, np. dodatkowych
informadiji, ktére moga zaréwno wzmocnic, jak i ostabic site argumentacji wynikajacej z prowadzonych
badan i analiz (evidence).

Wydaje sie wiec, ze rola brokera wiedzy (oczywiscie w dzisiejszej, generalnej praktyce) jest jednak
w pewien sposdb ograniczona do etapu dostarczenia okreslonej wiedzy, ewentualnie podejmowania
préb kreowania zapotrzebowania na nowa wiedze, np. poprzez przekazywanie ciekawych,
interesujacych danych, zestawien czy opiséw zjawisk, ktére moga (ale nie musza) wywotac okreslone
zainteresowanie ze strony odbiorcow. Z pewnoscig dobra identyfikacja zaréwno przedmiotu
zainteresowania, jak i czasu, w ktérym to zainteresowanie sie utrzymuije, jest dziataniem zwiekszajagcym
skutecznos$¢ pracy brokera — ale tu tez trudno oczekiwac¢ wystepowania relacji 1:1. Jest to o tyle
uzasadnione, ze nie zawsze broker dysponuje i operuje informacjami, ktore sa w petni wiarygodne,
aktualne czy tez,przektadalne” na inny kontekst, w ktérym mogtyby by¢ wykorzystane. Jakos¢ tego
typu informadji jest notabene tematem, ktdremu mozna bytoby poswieci¢ osobny artykut. Warto zatem
w tym miejscu jedynie podkresli¢, ze niejednokrotnie w dyskursie publicznym pojawia sie zjawisko
,szafowania” wynikami badan, ktére pokazujag czesto niespdjne (a niekiedy nawet sprzeczne) obrazy
zjawisk w odniesieniu do tej samej tematyki — w zaleznosci od wykorzystanego zrodta informacji
(klasyczny przyktad — ocena poziomu emigracji Polakdw po 2004 r.). Stad z pewnoscig do roli brokera
warto wigczyc (co tez autorzy w swoim artykule sugerujg) krytyczng analizg jakosci zbieranych danych,
umiejetnosc¢ oceny ich przydatnosci i mozliwego zakresu zastosowania, umiejetnosc syntezy danych
pochodzacych z réznych Zrédet, ale takze, co wazne — koniecznos¢ wskazywania ograniczen w ich
interpretacji. Z jednej strony moze to nieco ograniczy¢ uzytecznos¢ czy zakres zastosowania informadji
dostarczanych przez brokera, ale z drugiej — zapewni ich wyzszg jakos¢ i wiarygodnos¢, co powinno
sprzyjac¢ budowaniu szeroko pojetego zaufania do tzw. polityki prowadzonej w oparciu o dowody.

W mojej opinii, przy cato$ciowym spojrzeniu na przedstawiong koncepcje nalezatoby uznac, iz jest ona
bardziej ewolucyjna niz rewolucyjna. Otdz, jak wspomniatem wczesniej, wiele czynnosci przypisanych
do roli brokera juz dzi$ jest realizowanych przez jednostki ewaluacyjne — choc¢ nie w tak petnym zakresie
i z nieco innym roztozeniem akcentéw. Mysle, ze w praktyce jednostek ewaluacyjnych brokering
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wiedzy jest czynnoscig immanentng, wystepujaca samoistnie w toku wykonywanych przez te
jednostki (i z géry okreslonych odpowiednimi regulacjami) zadan i czynnosci, ale jednocze$nie
rzadko kiedy zaplanowanga i wykonywana w sposéb kompleksowy czy w petni Swiadomy. Nie
jest to w zadnym wypadku zarzut czy krytyka istniejgcego stanu rzeczy, ale raczej konstatacja faktu
wynikajgcego z oddziatywania szeregu czynnikow wystepujgcych w logice i praktyce funkcjonowania
administracji publicznej. Naleza do nich przede wszystkim:

akcyjnos¢ wystepujacych potrzeb powigzana z dziataniami ad hoc, podejmowanymi w odpowiedzi

na ich wystepowanie;

zmiennos$¢ priorytetow i kierunkéw interwencji publicznych, determinowana zaréwno przez

czynniki decyzyjne, jak i koniunkturalne;

niewystarczajgco rozwiniete mechanizmy autorefleksji instytucjonalnej — nawet wsréd jednostek

ewaluacyjnych, ktore taka role mogtyby petni¢ na poziomie catej instytucji;

brak koniecznosci (rozumianej zardwno jako regulacja = konsekwencja, jak i zacheta = korzys¢)

prowadzenia tego typu dziatarh w sposdb petny czy kompleksowy;

poczucie niewielkiego zainteresowania efektami dziatar brokera wiedzy.

Wydaje sie, ze szczegdlnie ten ostatni czynnik w wielu wypadkach ma znaczenie dominujace. Eksperci
zajmujacy sie ewaluacjg podkreslaja, ze maja poczucie niewielkiego zainteresowania decydentow
wynikami badan ewaluacyjnych (zwtaszcza takich, ktére konczg sie krytycznymi wnioskami), ale trzeba
podkresli¢, ze jest to wrazenie z doswiadczeri indywidualnych, zbieranych w pewnych momentach
czasowych, dotyczace indywidualnych raportéw czy analiz. Tymczasem jesli spojrzymy na to zjawisko
w sposob procesowy, to okazuje sie, ze wyniki badan w formie skumulowanej znajdujg swoje
odzwierciedlenie predzej czy pdZniej w postaci réznych polityk publicznych. Zapewne z punktu
widzenia brokeréw i ewaluatordw istnieje oczekiwanie wiekszego poczucia wptywu na rzeczywistosc,
jednakze nalezy pamietac, ze to wiasnie krople draza skaty, a od kropel informacji do strumieni wiedzy
zasadniczo nie jest wcale tak daleko.

Na zakonczenie chciatbym doda¢, ze pomimo pewnych (nielicznych) zastrzezen co do szczegdtow
omawianej koncepcji i krytycznego miejscami na nia spojrzenia (wrodzony sceptycyzm), jestem
gorgcym oredownikiem dziatar polegajacych na systematyzowaniu, upraszczaniu i zarzadzaniu wiedzg
wynikajaca z badan. Dlatego tez rola brokera ewaluacyjnego wydaje mi sie szczegdlnie bliska i godna
upowszechniania — chociazby ze wzgledu na zapotrzebowanie w tym zakresie, ktére z pewnoscig
bedzie rosto wraz z rozwojem Zrédet i strumieni komunikagji.

Przemystaw Herman — Naczelnik Wydziatu Ewaluacji w Departamencie Europejskiego Funduszu
Spotecznego w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju. Ukoriczyt studia na Uniwersytecie Warszawskim
z dyplomem w dziedzinie nauk spotecznych i politycznych. Od 2005 r. jest zaangazowany we wdrazanie
programéw operacyjnych w Polsce w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (EQUAL, SPO
RZL, PO KL, PO WER). Brat udziat w projektowaniu, programowaniu i monitorowaniu dziatar na rzecz
integracji spotecznej i walki z dyskryminacjg wspotfinansowanych przez Europejski Fundusz Spoteczny.
Obecnie jest naczelnikiem jednostki koordynujacej system ewaluacji EFS w Polsce, wspodtpracuje
z rzgdowymi i samorzgdowymi instytucjami w zakresie oceny realizacji polityk publicznych i zasady
rownosci ptci. Od 2009 scisle wspdtpracuje z OECD, realizujac projekty badawcze w ramach programu
LEED dotyczace takich tematdw jak zielone umiejetnosci, demografia, ekonomia spoteczna oraz rozwdj
kapitatu ludzkiego w matych i srednich przedsiebiorstwach.
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Katarzyna Lotko-Czech

Utworzenie i wdrazanie (szczegdlnie od 2007 roku, kiedy to juz bardziej realnie mielismy wptyw na
zarzadzanie Srodkami pomocowymi UE) systemu ewaluacji polityk publicznych w Polsce stato sie
wielkim wyzwaniem dla administracji publicznej. W poréwnaniu z innymi krajami cztonkowskimi UE
Polska wypracowata najwiekszy potencjat w zakresie ewaluacji polityki spojnosci. Co nie oznacza,
ze nie musimy juz rozwija¢ i doskonali¢ tego systemu. Jednym z najwazniejszych wyzwan dla
polskiej administracji jest usprawnienie i udoskonalenie etapu identyfikacji potrzeb ewaluacyjnych
i systemu komunikowania sie pomiedzy wszystkimi interesariuszami ewaluacji. Stad niezwykle
ciekawe jest spojrzenie autorow opracowania pt:,Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role jednostek
ewaluacyjnych”na te potrzeby polskiej administracji publicznej.

Ponizej przedstawiam kilka komentarzy odnoszacych sie do zaproponowanego w artykule dra Karola
Olejniczaka, Tomasza Kupca oraz Estelle Raimondo, spojrzenia na role jednostek ewaluacyjnych jako
brokeréw wiedzy*.

«  Model logiczny dziatania brokera wiedzy — autorzy bardzo trafnie sformutowali model, rozpoczynajac
go od ,potrzeb wiedzy i uzytkownikéw wiedzy”, wydaje mi sie, Ze jest to najwazniejszy punkt
w procesie ewaluacji. Konieczne jest jednak mocniejsze zwrécenie uwagi, ze oprocz wiedzy
w zakresie interwencji, jaka posiada¢ powinni brokerzy, te potrzebe powinni odczuwac
i artykutowac aktorzy polityki publicznej. Moim zdaniem najrzadziej mamy do czynienia wiasnie
w pierwszym etapie procesu ewaluacji z artykutowaniem potrzeb wiedzy przez decydentéw,
tworcow, projektantdw lub menadzeréw interwencji publicznych. Etap przygotowania kazdej

ewaluadji nie powinien rozpoczynac sie od potrzeby uzyskania dowoddéw na podjete juz decyzje.

Niestety w naszej rzeczywistosci zbyt rzadko decydenci zwracaja uwage na koniecznos¢ najpierw
zbadania danego zagadnienia, okreslenia jego stanu, dokonania ewaluacji i dopiero na podstawie
obiektywnej diagnozy i ewaluacji podejmowania decyzji i projektowania interwencji.

Nawet jezeli najwiecej uwagi poswiecone zostanie zapewnieniu uzytecznych i trafnych
rekomendacji, a decydenci nie bedg chcieli z nich korzysta¢ (bo nie dostrzegajg potrzeby
poszerzenia swojej wiedzy) to nie zostanie osiaggniety prawdziwy cel procesu ewaluacyjnego.

- Brak zaakcentowania, jak wazne jest rozpoczecie procesu ewaluacji od dyskusji z decydentami czy
osobami zajmujacymi sie tworzeniem programoéw/strategii, jakie sg ich potrzeby, tylko skupienie
sie na koniecznosci spetnienia zapiséw programu czy strategii o obowiazku prowadzenia badan
ewaluacyjnych spowoduje, Ze zostang opracowane kolejne setki raportéw ewaluacyjnych.
Ewaluacje powinno sie przeprowadzac tylko pod warunkiem jej praktycznego oraz poznawczego
znaczenia.

0 Komentarz opieram na swoich ponad 11-letnich doswiadczeniach w pracy w Referatach zajmujacych
sie badaniami i analizami strategicznymi, w tym osmiu latach w kierowaniu jednostka ewaluacyjna
w wojewoddztwie opolskim.
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W zwigzku z tym wazny jest proces komunikacji i partycypacyjnos¢ na kazdym etapie
przygotowania i prowadzenia badan ewaluacyjnych, szczegdlnie na poczatkowych etapach.
Nie moze to by¢ jednak mechaniczne wprowadzanie wszystkich potrzeb, tylko rzetelne ich
przeanalizowanie i podjecie konstruktywnych decyzji o przeprowadzeniu badan ewaluacyjnych.
Jednoczesnie moim zdaniem nalezy coraz mocniej zwracac¢ uwage na badanie nie tylko dot. jednej
interwendji, ale analizowac wszystkie wptywy na sytuacje spoteczno-gospodarcza danego obszaru
lub na dane zagadnienie.

W procesie skutecznego wspierania decydentéw w prowadzeniu racjonalnych dziatan
publicznych nalezy wzmocnic¢ potencjat ewaluacyjny na poziomie samych instytucji. Wazne
w tym kontekscie jest samo umiejscowienie jednostki ewaluacyjnej w strukturze instytucji.
Odpowiednia struktura organizacyjna, powigzanie bezposrednie procesu ewaluacji z procesem
monitorowania i programowania (nie tylko programéw operacyjnych) wptywa na efektywng
komunikacje a tym samym powodzenie dziatarh brokera i samego procesu brokeringu. Autorzy
opracowania stwierdzajga, ze bezposrednie powigzanie jednostki ewaluacyjnej z kierownictwem
urzedu podnosi range ewaluacji, transferu wiedzy, zapewnienia wiekszej niezaleznosci i swobode
dziatania. Dodatabym jeszcze, ze pozwoli to na osiagniecie sukcesu pracy brokera, bedzie on miat
mozliwos¢ przekazania we wiasciwym momencie, we wiasciwy (bezposredni) sposéb rzetelnej
wiedzy wiasciwym uzytkownikom.

Trafne jest takze stwierdzenie autoréw opracowania, ze brokerzy moga czekac na zgtoszenie sie
interesariuszy z potrzebami wiedzy (rzadka zapewne jest to praktyka) lub aktywnie wypracowac
z nimi potrzeby. W czesci poswieconej ztozonosci reakcji odbiorcow autorzy zwracaja uwage
na koniecznos¢ prowadzenia dialogu z interesariuszami badan — decydentami, menedzerami.
W praktyce jest to bardzo trudne i uzaleznione od 1) sity/pozycji brokerdw, 2) dojrzatosci do dyskus;ji
decydentéw, bo moze by¢ to uzaleznione np. od pozycji w organizacji takiego brokera.

Wyniki ewaluacji nalezy faczy¢ z wiedza z innych Zrédet. Z punktu widzenia decydenta ewaluacja
jest informacja, ktéra moze pomdéc mu ograniczyc ryzyko podjecia btednej decyzji. Ryzyko to
mozna zminimalizowac w jeszcze wiekszym stopniu, gdy dokona sie potgczenia wiedzy pozyskanej
z ewaluacji z wiedzg pochodzaca z innych Zrédet (analiz spoteczno-ekonomicznych, wiedzy
eksperckiej itp). Do pewnego stopnia te informacje moga sie dopetniac i wyjasnia¢ wzajemnie —
pozwalajac na ujrzenie szerszego kontekstu. Takg szanse daja powotane we wszystkich urzedach
marszatkowskich obserwatoria regionalne, pod warunkiem ze w swoich kompetencjach zawierac
beda zarbwno zadania z zakresu monitorowania i ewaluacji sytuacji spoteczno-gospodarczej
wojewddztwa, w tym programow operacyjnych. A dodatkowo Obserwatoria bedg podlegac
bezposrednio cztonkowi Zarzadu Wojewddztwa, ktéry nadzoruje prace Wydziatu/Departamentu
petnigcego takze role instytucji zarzgdzajacych Regionalnymi Programami Operacyjnymi. Powyzszy
model moze sie wiasnie wpisywac w konkluzje autoréw opracowania zawarte w podsumowaniu.

Efektywne pozyskiwanie wiedzy przez decydentéw, menadzerdw interwencji — tak jak zapisano
w opracowaniu — powinno wykorzystywac wszystkie (cztery) mozliwosci dziatania (ekspertyzy,
analizy ilosciowe i jakosciowe, nowe badania). Pozyskanie takich umiejetnosci metadziatania i jego
stosowanie powinno sie wiasnie odbywac w silnych merytorycznie jednostkach ewaluacyjnych,
ktére najlepiej, aby byty gtéwnym trzonem obserwatoridw regionalnych.

121



Duze tempo zmian, jakiego coraz czesciej doswiadczamy, powoduje, ze konieczne sg szybkie
badania, takze wewnetrzne metaanalizy, metaewaluacje, ktére dajg decydentom prawo do zmiany.

Michael Quinn Patton stwierdza, ze w kazdej ewaluacji wystepuje wiele potencjalnych interesariuszy
i cate spektrum mozliwych sposobéw wykorzystania badania. Ewaluacja skoncentrowana na
wykorzystaniu wymaga przejscia od elementéw ogdlnikowych i abstrakcyjnych, tj. mozliwych
odbiorcéw i potencjalnych sposobdw wykorzystania, do elementdw rzeczywistych i konkretnych:
faktycznych gtownych uzytkownikéw docelowych iich wyraznie sprecyzowanego zobowiazania do
przyjecia konkretnych, scisle okreslonych sposobéw wykorzystania. W ewaluacji skoncentrowanej
na wykorzystaniu nacisk ktadzie sie wiec na zamierzone wykorzystanie badan przez docelowych
uzytkownikow*'. Podstawowym zadaniem brokera staje sie wiec sprawna wspoétpraca z osobami
zaangazowanymi w programowanie i zarzadzanie polityka rozwoju oraz podmiotami finansujacymi
ja. Niezwykle istotne jest posiadanie najwyzszych kompetencji merytorycznych przez brokeréw
w zakresie catego spektrum ich dziatan, i, tak jak zauwazono w opracowaniu, wiedza nt. produktéw
powinna by¢ przekazana w jak najprzystepniejszy sposdb w zaleznosci od grupy odbiorcéw.
Ponownie jednak zwracam uwage, ze nawet najlepiej przekazana wiedza nie zostanie przyswojona
jesli wczesnigj interesariusze nie bedg przekonani, ze jej potrzebuja.

Podsumowujac, zaprezentowany materiat,Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role jednostek
ewaluacyjnych’, w sposob bardzo przejrzysty prezentuje kolejny etap rozwoju systemu ewaluacji, jaki
powinien by¢ wdrazany w polskiej administracji publicznej. Tworzenie i rozwijanie brokerow wiedzy
z jednej strony jest tylko kolejnym etapem w doskonaleniu procesu badan polityk publicznych, a z drugiej
strony wymaga niezwykle odwaznych decyzji, tak aby brokerzy rzeczywiscie mieli mozliwos¢ dziatania i to
uznaje za rewolucje. Zdecydowanie fatwiej bedzie dziata¢ brokerom stosujgcym strategie kolekcjonera
wiedzy"i,sprzedawcy wiedzy”, a trudniej,architekta argumentéw” czy ,animatora uczenia sie”.

dr Katarzyna Lotko-Czech — doktor nauk ekonomicznych, absolwentka Uniwersytetu Opolskiego oraz
podyplomowych studidw z zakresu ewaluacji programow spotecznych na Uniwersytecie Warszawskim.
Od 1999 roku pracuje w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Opolskiego. W roku 2007 od
podstaw tworzyta Referat Ewaluacji w Departamencie Polityki Regionalnej i Przestrzennej, w ramach
ktérego takze przygotowata i koordynuje proces ewaluacji programéw operacyjnych zarzadzanych
i wdrazanych na poziomie regionalnym. Jest wiceprzewodniczacg Grupy Sterujacej Ewaluacja
w wojewddztwie opolskim, uczestniczy takze w pracach Zespotu sterujgcego ewaluacja polityki
spojnosci oraz Grupy Sterujacej Ewaluacjg Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki w Ministerstwie
Infrastruktury i Rozwoju. Uczestniczyta w opracowaniu Strategii Rozwoju Wojewddztwa Opolskiego do
2020 roku, Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Opolskiego na lata 2007-2013 oraz
uczestniczy w przygotowaniu Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Opolskiego na
lata 2014-2020. Autorka i wspdfautorka artykutéw naukowych, m.in. z zakresu rozwoju regionalnego,
polityki regionalnej, polityki spéjnosci Unii Europejskiej, finanséw publicznych, sytuacji spoteczno-
gospodarczej wojewddztwa opolskiego. Jest cztonkiem Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego.

4 Michael Quinn Patton, Ewaluacja skoncentrowana na wykorzystaniu, W: (R)ewaluacja Poszukiwanie nowych
metod oceny efektdw, red. A. Haber, Z. Popis, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2013, s.
17-34.
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Agnieszka Haber

Jak wskazuja autorzy rozdziatu ,Brokerzy wiedzy..." ewaluacje (wéréd decydentédw, managerow
sektora publicznego), jak dotad w bardzo ograniczonym stopniu, budujg wiedze o skutecznym
prowadzeniu dziatari publicznych. Dlaczego tak sie dzieje? Przeciez aktorzy polityki publicznej,
angazujac sie w procesy projektowania czy wdrazania interwencji, staja przed réznymi problemami

w adaptowaniu swoich rozwigzart do zmieniajacej sie sytuacji spoteczno-gospodarczej. Co wiecej,

jest to zwykle zwigzane z brakiem odpowiedniej wiedzy koniecznej do podejmowania optymalnych

w danych warunkach decyzji. Z drugiej strony dysponujemy przeciez coraz wieksza liczba badan

realizowanych na wysokim poziomie merytorycznym oraz dostarczajgcych wartosciowych wynikow.

Co zatem robimy Zle? Dlaczego tak trudno dotrze¢ nam do odbiorcéw i uzyskac ich zainteresowanie?

Dlaczego wiedza, ktérg dostarczamy, nie jest wykorzystywana w zadowalajgcym stopniu? Czemu jest

marginalizowana? Powoddw jest wiele. Tych, ktére lezg po stronie podazy badan — a wiec bedacej

w naszym?* obszarze odziatywania — moim zdaniem - jest kilka:

Po pierwsze mamy stosunkowo stabe rozpoznanie (kluczowych) odbiorcéw. Philip Kotler,
wskazywat, iz klientéw mozna klasyfikowac w rézny sposéb. Jednym z takich sposobdw jest
podziat na klientéw najbardziej optacalnych, bardziej rozwojowych®. Nie jest wiec prawda, ze
kazdy klient jest tak samo wazny. My natomiast (realizujac ewaluacje) mamy tzw. ,odbiorcow
ewaluacji”— wsrod ktérych znajduja sie wszyscy: od ministra, marszatka, prezesa, dyrektoréw
po menedzeréw operacyjnych, beneficjentow, opinie publiczng lub jeszcze bardziej
enigmatycznie 1Z-ki, IP* itp. To powoduje, ze zbyt czesto oferujemy ten sam — identyczny,
rozmyty produkt wszystkim — zbyt rzadko zadajac sobie pytanie po co i dla kogo tak naprawde
robimy ewaluacje.

- Podrugie - tak naprawde niewiele wiemy o odbiorcach wynikéw ewaluacji lub wrecz nie
znamy swoich odbiorcéw. Jak czesto, projektujac czy realizujac ewaluacje, zadajemy pytanie:
Kim jest odbiorca wynikéw? Jak dziata? W jakich warunkach dziata? Co robi, by osiggnac
zamierzone cele? Jakie sg ryzyka dla jego projektu? Jakie sg jego wyniki? Jak definiuje sukces?
W koricu - jakich informacji poszukuje? Do czego potrzebne mu sga te informacje? Jakiego
produktu (raportu) potrzebuje? Czy bedzie w stanie wykorzysta¢ wnioski i rekomendacje?
Jesli pomijamy tak elementarne kwestie, czy mozemy powiedzie¢, ze rozumiemy potrzeby
odbiorcéw ewaluacji? Czy mozemy dostarczy¢ im to, czego potrzebuja, to, co bedzie dla nich
uzyteczne?

Po trzecie — nasz produkt (jakim jest ewaluacja lub jej wynik) zawiera szereg defektéw, przez
ktére docelowym lub potencjalnym odbiorcom nie chce sie przedziera¢ lub wrecz go odrzucaja.
Nie mam tu oczywiscie na mysli btedéw formalnych, metodologicznych czy tez zwigzanych

42 W komentarzu do artykutu Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role jednostek ewaluacyjnych Karola Olejniczaka,
Tomasza Kupca, Estelle Raimondo — pozwolitam sobie przyja¢ perspektywe komorki ewaluacyjnej, realizujacej
oraz dostarczajacej wyniki badan ewaluacyjnych i tym samym pozwole sobie w dalszej czesci komentarza
postugiwac sie retoryka wiasciwa dla tej perspektywy.

* Por. Philip Kotler, Marketing od A do Z, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 64.

“ Bedace z kolei strukturg zarzadzania.
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z wadliwymi wynikami lub nietrafionymi rekomendacjami — gdyz taki produkt w ogole nie
powinien trafi¢ do odbiorcy. Chodzi o to co, jak oraz w jakiej formie przekazujemy odbiorcom.
Wiekszos¢ raportéw ewaluacyjnych (ale tez prezentacji, podsumowan):

v" Postuguje sie jezykiem technicznym, skomplikowanym, wymagajgcym od ,uzytkownika”
wysokich kwalifikacji oraz umiejetnosci. Parafrazujac stowa Hansa Roslinga, niewielu ludzi
doceni urok muzyki, jesli bedg mieli sgdzi¢ sam zapis nutowy. Aby pojac piekno utworuy,
wiekszo$¢ z nas musi go wystuchac. My jednak uparcie postugujemy sie zapisami w postaci
cyfr, procentdw, wykresow oraz duzych ilosci statystyk pozostawianych bez interpretaciji.

v" Przybiera posta¢ rozbudowanych tomisk — gdzie przedarcie sie do sedna wymaga od odbiorcy
czasu i determinacji.

V' Jest czesciej opowiescig,o badaniu”lub ewentualnie wynikach tegoz niz przekazem konkretnej
wiedzy czy konkretnych rozwigzan. A przeciez, jak pokazuje badanie PTBRIO, to, czego oczekuja
odbiorcy badan, to nie jedynie wysokiej jakosci dane i uzyteczne informacje, ale gtownie
wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz rekomendacje i jeszcze raz rekomendacje®.

A to jedynie krétka lista jego licznych stabosci i barier uzycia.

Po czwarte — mamy problem z komunikowaniem, dotarciem do odbiorcy oraz promocja

wiedzy i rozwigzan, jakimi dysponujemy. Ale tez skoro nie do korica wiemy, do kogo moéwimy i nie

zadajemy sobie pytan, po co méwimy i dlaczego potencjalni odbiorcy majg w ogole nas stuchac
oraz nie zastanawiamy sie jakie, wnosimy korzysci i jaka jest sita wnioskéw i implikacji dla procesu
decyzyjnego dla odbiorcy - trudno sie dziwic.

Projektujac ewaluacje oraz zamawiajac ewaluacje, na 0got proces implementacji wynikow

sprowadzamy do jednorazowej prezentacji wynikéw, niekiedy potgczonej z jakims warsztatem.

Celowo uzywam stowa jakis", gdyz rzadko jest to profesjonalny warsztat implementacyjny, ktéry

obejmuije takie kwestie: jak zwroci¢ uwage odbiorcow, by skoncentrowali sie na (naszym) przekazie:

wyniku, rozwigzaniu czy rekomendadji oraz jak przedstawi¢ proponowane rozwigzania, by odbiorca
je zrozumiat, dostrzegt korzysci, przyjat za swoje oraz ...wdrozyt.

Trudno zatem oczekiwac, ze ten jednorazowy akt w postaci prezentacji (na ogot serwowany

w dos¢ nudnej formie) potaczony z przekazaniem raportu/opracowania po pierwsze przyczyni

sie do przyswojenia wiedzy (odbiorca zrozumie przekaz, dostrzeze korzysci i ewentualnie

przyjmie za rozwigzania dla niego przydatne lub wazne), po drugie wywota skomplikowany
proces przetozenia wiedzy na dziatanie, a w konsekwencji na zmiane. Czy nie jest to absurdem?

A przeciez tak sie zachowujemy. Znakomita czes¢ badan nie tylko nie obejmuje innych dziatan

niz prezentacja i upublicznienie raportu, ale réwniez nie ma przeznaczonego budzetu i czasu

niezbednego na dopracowanie produktu korncowego, prace z réznymi grupami odbiorcéw,
prace z uzyciem réznych kanatow komunikacji oraz komunikacje bedaca interakcja z odbiorcami,

a nie jednostronnym komunikatem. Innymi stowy mamy ewaluacje (produkt), ale nie mamy

przemyslanej i zaplanowane;j strategii jego komunikacji, promocgji i sprzedazy.

Czy broker wiedzy moze by¢ odpowiedzig na powyzsze problemy zwigzane z projektowaniem
ewaluacji oraz z wykorzystaniem jej wynikéw? Zdecydowanie TAK (x5):
tak — zwtaszcza w zakresie czterech z szesciu dziatari (wskazanych przez autoréw artykutu), gdzie
deficyty sg najwieksze:
V' skutecznego przekazywania wiedzy jej uzytkownikom,
v" budowania powigzan z producentami i uzytkownikami,

4 Wizerunek branzy badawczej 2013, PTBRIO, luty 2014 rok.
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V' wspierania rozwigzan wzmacniajgcych uzycie wiedzy,

v" akumulacji i organizowania wiedzy w czasie;

tak — poniewaz decydentom oraz menadzerom sektora publicznego coraz czesciej potrzebny
jest researcher, ttumacz badar’, facylitator, ktory w dobie zalewu informacjami oraz réznego typu
danymi bedzie weryfikowat i dostarczat wysokiej jakosci wiedzy dopasowanej do konkretnego
problemu i ich potrzeb informacyjnych.

tak — poniewaz wykorzystanie wiedzy pochodzacej z badan ma charakter inkrementalny
i kumulatywny. Niezbedna jest wiec osoba (lub grupa oséb), ktéra bedzie:

v" budzita Swiadomos¢ decydentdw oraz menadzerdw sektora publicznego,

dostarczata wiedze kontekstowa, najnowsze praktyki i rozwigzania ze $wiata,

dostarczata argumentow za i przeciw dla dyskutowanych rozwigzan,

stymulowata procesy podejmowania decyzji w oparciu o najlepsza wiedze i dotychczasowg
praktyke;

tak — poniewaz promujgc konkretne rozwigzania lub wnioski — jak wskazujg Olejniczak, Kupiec,

NN

Raimodno - istnieje potrzeba budowy wokoét nich koalicji (tj. angazowania liderow opinii
w promocje i dyskusje o wynikach badan). Te jednak opierac sie musza na dialogu, ktérego
obecnie jest za mato (o ile w ogdle istnigje);

tak — jezeli chcemy, by ewaluacja wspierata racjonalnosc¢ dziatarh publicznych i przyczyniata sie
do rozwoju gospodarczego i spotecznego, konieczny jest rozwéj kompetencji i umiejetnosci
komarek ewaluacyjnych, nie tylko w zakresie realizacji badan i skutecznego przekazywania
wiedzy, ale réwniez potrzebnych do tworzenia powigzan (pomiedzy badaczami a odpowiednimi
interesariuszami na poziomie ksztattowania i wdrazania polityki) oraz budowania pozycji w systemie

polityk publicznych.

Broker wiedzy wydaje sie by¢ bez watpienia brakujagcym ogniwem procesu ewaluacji — zwifaszcza
w wymiarze implementacji wynikéw. Jednak czy jest on nowq rolq jednostek ewaluacyjnych — jak
wskazuja autorzy artykutu?

Jako sposéb dziatania — brokering wiedzy - jest jedynie pewnego rodzaju ewolucjg proceséw
ewaluacji. Jako rodzaj nowej filozofii dziatania - wymaga od jednostek ewaluacyjnych wprowadzenia
matej rewolucji — zmiany sposobu myslenia (o celu realizacji badan) oraz przyjecia na siebie nowych
odpowiedzialnosci. Jednak jako nowa rola obejmujaca sterowanie strumieniami wiedzy potrzebnymi do
skutecznego zarzqdzania dziataniami publicznymi — brokering wymaga szeregu zmian systemowych, tj.:
lepszego wykorzystania istniejgcych zasobow wiedzy i zasobdw sieci komorek ewaluacyjnych, czasu,
pieniedzy oraz catego sztabu ludzi o wysokich (czesto zupetnie nowych) kwalifikacjach, rolach i zadaniach.

Autorzy bardzo wysoko stawiaja poprzeczke jednostkom ewaluacyjnym. Wejscie w nowag role
budowania ,rezimu wiedzy” wydaje sie by¢ bardzo trudne, ale nieuniknione, jezeli wspdlnie
z decydentami i politykami naprawde chcemy budowa¢ konkurencyjna gospodarke, spdjne
spoteczenistwo, ktére bedzie w centrum a nie na peryferiach proceséw rozwojowych. Jak powiedziat
amerykanski baseballista Tommy Lasorda ,réznica miedzy niemozliwym a mozliwym lezy w ludzkiej
determinacji”

Agnieszka Haber — absolwentka Instytutu Socjologii UW, Wydziatu Stosowanych Nauk Spotecznych
UW, Katedry Zarzadzania Projektami SGH w Warszawie oraz Politechniki Warszawskiej. Od 2004 roku
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kieruje Sekcja Ewaluacji w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Jest odpowiedzialna za realizacje
ewaluacji programow wdrazanych przez PARP (programy przedakcesyjne oraz strukturalne w okresie
2004-2006 i 2007-2013) w obszarach rozwoju: sektora MSP, Kapitatu Ludzkiego oraz Infrastruktury.
Problematyka badan spoteczno-gospodarczych zajmuje sie od ponad 15 lat, za$ obszarem ewaluacji
i zarzadzania interwencjami publicznymi od 12 lat. Od 2005 roku organizator cyklicznej Konferencji
Ewaluacyjnej odbywajacej sie pod auspicjami PARP i MiR (www.konferencja-ewaluacja.pl).
Od 2005 roku wyktadowca studiéw podyplomowych, trener oraz autorka szeregu publikacji
i opracowan z dziedziny ewaluacji programow sektora publicznego.





